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Organisaation oikeudenmukaisuutta eli työntekijöiden kokemuksia siitä, miten reilusti 
heitä on kohdeltu työpaikallaan, on tutkittu 1960-luvulta lähtien tieteellisesti. 
Tutkimuksen määrä on sitten 1990-luvun lisääntynyt valtavasti. (Cohen-Charash & 
Spector, 2001.)  Työntekijät erottelevat käsityksiään oikeudenmukaisuudesta sen 
suhteen, arvioivatko he organisaation ylempää johtoa vai lähintä esimiestä. Tutkimusten 
mukaan kokemukset organisaation ja esimiehen oikeudenmukaisuudesta olivat 
yhteydessä erilaisiin seurauksiin. Oikeudenmukaisuutta on pidetty eettisen ja hyvän 
johtajuuden tunnusmerkkinä ja sillä on tutkimuksissa huomattu olevan monia 
positiivisia seurauksia. (Cohen-Charash & Spector, 2001.) Myös esimieheen 
kohdistuvaa luottamusta on tutkittu jo pitkään soveltavassa psykologiassa ja lähitieteissä. 
Luottamuksella on tärkeä rooli laadukkaan esimiehen ja alaisen välisen suhteen synnylle 
ja sen on organisaatiokontekstissa nähty parantavan yhteistyötä ja lisäävän sitoutumista. 
(Dirks & Ferrin, 2002.) 
Keväällä 2012 on mediassa kirjoitettu paljon työelämän oikeudenmukaisuuteen ja 
luottamukseen liittyen. Hilkka Ahde irtisanottiin ”luottamuspulan” perusteella, sen 
jälkeen kun hän oli tehnyt kantelun työpaikkakiusaamisesta (Tiitinen: Ahteen 
irtisanominen AKT:stä voi olla laiton, 4.3.2012). Finnairin johto sai motivoivia 
miljoonabonuksia samaan aikaan, kun henkilöstö suostui palkanalennuksiin. Tämä 
aiheutti ilmi tullessaan tuohtumusta työntekijöissä ja luottamuspulaa johdon ja 
henkilöstöjärjestöjen kesken. (Ilmailualan unioni: Finnairin bonukset aiheuttivat 
luottamuspulan, 12.3.2012) 
Tämän tutkielman on tarkoitus selvittää, mikä on työorganisaatioissa koetun 
oikeudenmukaisuuden ja esimieheen kohdistetun luottamuksen suhde 
tutkimuskirjallisuudessa, ja sen jälkeen testata minkälaisena yhteys näyttäytyy 
tutkielmaa varten kerätyssä aineistossa. Organisaation oikeudenmukaisuutta mitataan 
Moormanin (1991) mukaan ja luottamuksen ja luotettavuuden mittauksessa käytetään 
Mayerin ym. (1995) käsitystä luottamuksen rakenteesta, jolloin käsitteiden kesken on 
mahdollisimman vähän päällekkäisyyttä (Colquitt & Mueller, 2008).  
Kirjallisuuskatsauksen perusteella päädyttiin selvittämään, miten Mayerin ym. (1995) 
malli soveltuu oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen suhteen kuvaamiseen. Mallin 
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mukaan työntekijän arviot esimiehen käyttäytymisestä ovat yhteydessä luottamukseen 
siten, että yhteys välittyy esimiehen luotettavuuden kautta. Tässä tutkielmassa 
esimiehen käyttäytymistä on arvioitu oikeudenmukaisuuden suhteen. Tätä yhteyttä ei 
kirjallisuuskatsauksen perusteella ole aikaisemmin tarkasteltu siten, että mittauksissa 
olisi otettu huomioon kaikki kolme oikeudenmukaisuuden ulottuvuutta: jaon, 
menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuuden ja 
luottamuksen yhteyden selvittäminen on tärkeää, että voitaisiin tietää, mihin osa-
alueisiin esimiesten kouluttamisessa kannattaa keskittyä varsinkin jos halutaan 
kouluttaa esimiehiä rakentamaan luottamussuhteita alaisten kanssa. 
Tutkimuksen aineisto on kyselyaineisto, joka kerättiin vuoden 2011 maalis-elokuussa 
viidestä erilaisesta suomalaisesta organisaatiosta valtio-, kunta- ja yksityiseltä sektorilta 
sekä kahden esimieskoulutuksen yhteydessä. Organisaatioiden työntekijät vastasivat 
kysymyksiin koetusta oikeudenmukaisuudesta ja arvioivat lähiesimiehensä 
luotettavuutta ja häneen kohdistettua luottamusta sekä täyttivät taustatietolomakkeen. 
Kyselylomakkeeseen vastasi 172 henkilöä. Aineisto kerättiin sähköisenä, ja sitä 
analysoitiin kvantitatiivisia menetelmiä käyttäen PASW 18.0-tilastoanalyysiohjelmalla.  
Tutkielman rakenne on seuraavanlainen: Luvussa 2 tutustutaan ensin 
oikeudenmukaisuuden, luotettavuuden ja luottamuksen käsitteisiin ja siihen, mitä 
seurauksia niillä on organisaatioissa ja seuraavaksi tutustutaan teorioihin, joita niiden 
yhteyden selittämiseen on käytetty. Luvussa 3 on esitelty tämän tutkielman 
tutkimuskysymys ja hypoteesit. Luvussa 4 tutustutaan tutkimusaineistoon, käytettyihin 
mittareihin ja kvantitatiivisiin analyysimenetelmiin. Luvussa 5 esitetään tämän 
tutkielman analyysien tulokset. Luvussa 6 suhteutetaan Pro gradu -tutkielman löydöksiä 
aikaisempaan tutkimukseen, eritellään tutkielman rajoituksia ja jatkotutkimuksen 
haasteita ja pohditaan, mitä käytännön sovellusarvoa tutkimuksen tuloksilla voisi olla 




2 OIKEUDENMUKAISUUS JA LUOTTAMUS ORGANISAATIOISSA 
Tässä luvussa tutustutaan ensin tutkielmassa oikeudenmukaisuuden, luottamuksen ja 
luotettavuuden käsitteisiin ja sen jälkeen teoriaan, jota on käytetty selvittämään koetun 
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen suhdetta organisaatioissa. Lewicki ym. (2005) 
toteavat, että valtaosa viimeisen 15 vuoden aikana tehdystä tutkimuksesta luottamuksen 
ja oikeudenmukaisuuden suhteesta on tehty oikeudenmukaisuustutkimuksen 
näkökulmasta, jolloin luottamuksen käsitteen kehittyminen on jätetty huomiotta. Tässä 
tutkielmassa niiden yhteyttä on tarkoitus tutkia kokonaisvaltaisesti molempien 
aihealueiden tieteellinen kehittyminen huomioiden. 
2.1 Esimiehen oikeudenmukaisuus 
Oikeudenmukaisuus on askarruttanut sosiaalitieteilijöitä ja filosofeja läpi maailman 
historian. Filosofien näkemysten mukaan oikeudenmukaisuus ymmärretään 
kokoelmaksi eettisiä periaatteita, joiden mukaan kaikkien ihmisten pitäisi käyttäytyä. 
Sosiaali- ja organisaatiotieteilijät sen sijaan pitävät oikeudenmukaisuutta ilmiönä, jossa 
yksilö arvioi, onko havainnoitu toiminta reilua vai epäreilua. Käsitys 
oikeudenmukaisuudesta on siis subjektiivinen, mutta myös sosiaalisesti konstruoitu eli 
ihmiset jakavat käsityksiä reilusta kohtelusta. Oikeudenmukaisuus on yksilön tapa 
ymmärtää sosiaalista maailmaa. (Folger & Cropanzano, 1998, s. xiii-xiv.) Kun 
sosiaalisella oikeudenmukaisuudella viitataan yhteiskunnassa tapahtuvan resurssien 
jaon reiluuteen, työpaikalla huolta oikeudenmukaisuudesta herättää palkkioiden, 
työtehtävien ja ylennyksien jakautuminen työntekijöiden kesken. 
Työkontekstissa ihmiset arvioivat, onko heidän kohtelunsa oikeudenmukaista. 
Työntekijät tekevät arvioissaan eroa sen suhteen, johtuuko epäreilu kohtelu 
organisaation käytännöistä, ylemmän johdon päätöksistä vai esimiehen toiminnasta. 
Esimerkiksi Masterson ym. (2000) tutkivat, miten käsitykset kohtelun reiluudesta olivat 
yhteydessä työntekijöiden käyttäytymiseen ja asennoitumiseen. Tutkimus selvitti 
vaihtoteorian mukaisesti työntekijän kokeman organisaation tuen ja esimiehen ja alaisen 
välisen laadukkaan suhteen välittävää vaikutusta oikeudenmukaisuuden kokemusten ja 
eri organisatoristen muuttujien suhteessa.  Koettu organisaation tuki välitti reilujen 
käytäntöjen yhteyttä työtyytyväisyyteen, irtisanoutumisaikeiden puuttumiseen, 
organisaatioon sitoutumiseen ja organisaatioon kohdistettuun yleishyödylliseen 
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toimintaan. Laadukas esimiehen ja alaisen välinen suhde välitti oikeudenmukaisen 
henkilöiden välisen vuorovaikutuksen yhteyttä työtyytyväisyyteen ja esimiehen hyväksi 
tehtävään vapaaehtoiseen työhön.  
Sosiaalipsykologisessa tutkimuksessa oikeudenmukaisuutta käsitellään siis yksilön 
sisäisenä ja subjektiivisena kokemuksena. Ihmiset omaavat käsityksiä siitä, mikä on tai 
mikä ei ole reilua. Organisaation oikeudenmukaisuus koostuu kolmesta erillisestä 
oikeudenmukaisuuden lajista, jotka ovat: jaon, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus. (Cohen-Charash & Spector, 2001.) Tässä tutkielmassa 
kiinnostuksen kohteena ovat työntekijän käsitykset hänen lähimmän esimiehensä 
oikeudenmukaisuudesta. 
2.1.1 Jaon oikeudenmukaisuus 
Tutkijat kiinnostuivat oikeudenmukaisuudesta organisaatioissa 1950–60-luvulla. 
Varhaisissa tutkimuksissa selvitettiin, miten oikeudenmukaiseksi koettiin resurssien ja 
haittojen jakaminen. Jaon oikeudenmukaisuus (distributive justice) viittaa 
subjektiiviseen prosessiin, jossa yksilö arvioi saamansa lopputuloksen reiluutta. 
(Colquitt ym. 2005.) Lopputuloksella tarkoitetaan tutkimuksen kontekstista riippuen 
esimerkiksi palkan määrää, ylennyksien jakautumista, palkkiota tutkimukseen 
osallistumisesta tai yliopisto-opiskelijoille annettavaa arvosanaa (Colquitt, 2001). 
Työorganisaatioissa tehdyissä tutkimuksissa on yleensä kysytty palkan ja palkkioiden 
jaon reiluutta, mutta yhtä hyvin voidaan selvittää työtaakan ja vastuunjaon 
oikeudenmukaisuutta työpaikalla (Lipponen & Wisse, 2010).  Arvioita jaon 
oikeudenmukaisuudesta tehdään Deutschin (1975) mukaan erilaisten jakokriteerien 
mukaisesti. Jakokriteerejä ovat tasajako, tasasuhta ja tarpeiden mukaan jakaminen. 
Reiluina voidaan pitää sellaisia lopputuloksia, joissa edut jakautuvat joko tasan kaikkien 
kesken, panostusten mukaisesti tai tarpeen mukaan siten, että ne, jotka tarvitsevat 
enemmän saavat enemmän. (Ma.) Kun jaon oikeudenmukaisuutta tutkitaan 
työkontekstissa, käytetään nykyään vallitsevan käytännön mukaisesti tasasuhdan 
jakokriteeriä (Colquitt ym. 2005). Yleisin jaon oikeudenmukaisuuden mittari (Moorman, 
1991) mittaa juuri suhtautumista etujen ja haittojen jaon tasasuhtaisuuteen. Jaon 
oikeudenmukaisuuden on tutkimuksissa todettu olevan muita oikeudenmukaisuuden 
ulottuvuuksia vahvemmassa yhteydessä tyytyväisyyteen palkkaa kohtaan ja lisäksi sen 
5 
 
on todettu ennustavan alhaisia irtisanoutumisaikomuksia (Cohen-Charash & Spector, 
2001).  
2.1.2 Menettelytapojen oikeudenmukaisuus 
Thibaut ja Walker tekivät 1970-luvulla sarjan kokeita oikeudenkäyntien 
päätöksentekoon liittyen. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus tuli esille, kun 
huomattiin, että reilulla tavalla tehtyyn päätökseen suhtauduttiin positiivisemmin kuin 
epäreilulla, vaikka lopputulos oli yksilön kannalta kielteinen (Thibaut & Walker, 1978). 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus (prosedural justice) on sen prosessin havaittu 
reiluus, jolla kyseiseen lopputulokseen päästiin (Thibaut & Walker, 1975, ref Colquitt 
ym. 2005). Leventhalin (1980; ref. Bies & Moag, 1986) menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden periaatteiden mukaisesti ollakseen reilu, päätöksenteon pitäisi 
olla johdonmukaista sekä ajan että henkilöiden suhteen, eettistä, puolueetonta sekä 
jääviyden estävää. Myös päätöksen perustana käytetyn tiedon pitää olla tarkkaa ja 
oikeaa. Lisäksi niillä, joita päätös koskee pitää olla mahdollisuus ilmaista kantansa ja 
päätöstä pitää voida oikaista jälkeenpäin.  
Tyler ja Caine (1981) ovat ensimmäisten joukossa tehneet empiiristä tutkimusta 
menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta. He tutkivat opiskelijoiden suhtautumista 
opettajan tapaan antaa arvosanoja sekä kaupungin asukkaiden suhtautumista 
vuokratalopaikkojen jakamiseen. Tutkimustulosten valossa kirjoittajat totesivat, että 
auktoriteettihahmojen etujen jakamiseen soveltamat menettelytavat vaikuttivat 
vastaajien arvioihin heidän toiminnastaan. Lisäksi nämä arviot menettelytapojen 
reiluudesta erosivat lopputuloksen reiluuden arvioista eli jaon oikeudenmukaisuudesta. 
Tyytyväisyys auktoriteettihahmoon osoittautui tutkimuksissa vahvemmin 
menettelytapojen kuin jaon oikeudenmukaisuudesta riippuvaiseksi. 
2.1.3 Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus 
Kolmas oikeudenmukaisuuden laji on vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus 
(interactional justice), joka keskittyy organisaation käytäntöjen yksilöidenväliseen 
puoleen, erityisesti kohteluun ja informaatioon, jota alaiset esimiehiltään saavat. Bies 
esitteli vuonna 1985 tehtyjä tutkimuksia, joissa pyysi liiketalouden maisteriopiskelijoita 
kertomaan avoimesti suhtautumisestaan yritysten rekrytointikäytäntöihin. Toinen ryhmä 
kertoi odotuksistaan reilun toiminnan kriteereille ennen työnhakua ja toinen ryhmä 
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kokemuksistaan sen jälkeen. Ryhmien näkemykset siitä, mikä on reilua kohtelua, olivat 
hyvin samanlaisia. (Bies & Moag, 1986.) 
Bies ja Moag (1986) päätyivät määrittelemään vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden 
neljän säännön perusteella. Kunnioituksen, soveliaisuuden, todenmukaisuuden ja 
oikeutuksen periaatteiden tulee täyttyä vuorovaikutuksessa, jotta oikeudenmukainen 
kokemus syntyisi.  Kunnioituksella tarkoitetaan sitä, ettei olla röyhkeitä tai hyökkääviä, 
vaan käyttäydytään sosiaalisen tilanteen asettamien kohteliaisuusnormien mukaisesti. 
Soveliaisuus viittasi rekrytointitilanteessa siihen, että pidättäydyttiin kysymästä 
epäsopivia kysymyksiä tai esittämästä ennakkoluuloisia kommentteja. 
Totuudenmukaisuudella tarkoitettiin, että ei valehdella eikä johdeta harhaan ja asioista 
puhutaan suoraan sekä avoimesti. Oikeutus viittaa siihen, että auktoriteettihahmon antaa 
toiminnalleen rehellisen selityksen. 
Tieteellistä keskustelua on käyty siitä onko vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus vain 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden jatke vai erillinen konstruktionsa (Bies, 2005). 
Erottelulle on kuitenkin saatu vahvaa tukea esimerkiksi organisaatiossa koetun 
oikeudenmukaisuuden meta-analyyseissa (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt 
ym., 2001). Epäselvyyttä on tutkijoiden keskuudessa ollut myös sen suhteen, pitäisikö 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta tarkastella yksi- vai kaksiulotteisena ilmiönä. 
Osassa tutkimuksia sitä on mitattu jakautuneena ihmisten välisen kohtelun 
oikeudenmukaisuuteen (interpersonal justice) ja tiedonjaon oikeudenmukaisuuteen 
(informational justice) (Colquitt ym., 2001; Greenberg, 1990). Esimerkiksi Aryeen ym. 
(2002),  Ambrose ja Schminke (2003) sekä DeConinck (2010) ovat tarkastelleet 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta yksiulotteisena, kun taas Kernan ja Hanges 
( 2002), Frazier ym. (2010) sekä Colquitt ja Rodell (2011) kaksiulotteisena ilmiönä. 
Tämän tutkielman analyyseissa käytetään Biesin ja Moagin (1986) vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuuden määritelmään perustuvaa yksiulotteista mittaria (Moorman, 
1991). 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden erillinen tutkimus painottuu 1980- ja 90-
luvuille. Colquittin, Greenbergin ja Zapata-Phelanin (2005) ovat kuvanneet 
organisaation oikeudenmukaisuuden tutkimuksen vaiheita. Vaiheluokituksen mukaisesti 
käynnissä on nyt integraatiovaihe. 2000-luvun alusta lähtien tutkijat ovat kehittäneet 
malleja ja teorioita, jotka tunnistavat kaikkien mainittujen organisaatioiden 
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oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien olemassaolon ja tutkivat niiden yhdistelmän 
seurauksia organisaatioissa relevantille käyttäytymiselle. (Colquitt ym. 2005.) 
2.1.4 Miksi oikeudenmukaisuuden kokemukset organisaatiossa ovat tärkeitä? 
Työntekijöiden kokema oikeudenmukaisuus on yhteydessä positiivisiin tunteisiin, 
asenteisiin ja käyttäytymiseen organisaatioissa. Koetun oikeudenmukaisuuden todettiin 
meta-analyyseissä olevan yhteydessä mm. seuraaviin tekijöihin: työtyytyväisyys sekä 
tyytyväisyys esimiestyöhön, johtamiseen, suoriutumisarvioihin, palkkaan ja työtehtäviin, 
sitoutuminen organisaatioon, luottamus organisaatioon ja esimiehiin, tehtävistä 
suoriutuminen, arviot auktoriteetista ja varsinaisen työroolin yli menevä proaktiivinen 
toiminta työpaikalla. (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt ym., 2001.) Sen sijaan 
koetun epäoikeudenmukaisuuden on todettu olevan yhteydessä useisiin työntekijän ja 
organisaation näkökulmasta kielteisiin tekijöihin, kuten työntekijöiden vaihtuvuus, 
tyytymättömyys esimiestyöhön ja johtamiseen, negatiiviset reaktiot organisaatiota 
kohtaan sekä organisaatiota vahingoittava toiminta, kuten varastelu (Cohen-Charash & 
Spector, 2001). 
Kokemus oikeudenmukaisuudesta on työntekijöille merkityksellistä monesta syystä.  
Thibaut jaWalker (1978) tulkitsivat varhaisissa tutkimuksissaan, että 
oikeudenmukaisuus vastaa työntekijöiden tarpeeseen kokea kontrollia itseään 
koskevissa asioissa. Ryhmäjäsenyyksiä korostavan mallin perusteella taas voidaan 
todeta, että oikeudenmukainen kohtelu kertoo työntekijälle hänen olevan työyhteisönsä 
arvostettu ja kunnioitettu jäsen (Tyler & Blader, 2000, s. 90). Lisäksi 
oikeudenmukaisuus viestii työntekijälle, että esimies ja organisaatio ovat luottamuksen 
ja hyvän työpanoksen arvoisia (Lind, 2001). On myös huomattu, että 
oikeudenmukaisuus vähentää työyhteisössä koettua epävarmuutta (Lind & Van den Bos, 
2002). Erään näkemyksen mukaan oikeudenmukaisuutta voidaan pitää arvona, jonka 
toteutuminen on useimmille ihmisille merkityksellinen päämäärä itsessään (Cropanzano 
ym., 2001).  
2.2 Luottamus ja luotettavuus  
Luottamusta pidetään tärkeänä tutkimuskohteena monilla tieteenaloilla. Sen merkitystä 
tutkitaan ainakin johtamisen, etiikan, sosiologian, psykologian sekä taloustieteen 
piirissä, mikä on luonut epäselvyyttä luottamuksen määrittelyyn. (Colquitt ym., 2007.) 
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Luottamus on nähty avaintekijänä sellaisissa johtajuusteorioissa, kuten 
transformationaalinen ja karismaattinen johtajuus, esimiehen ja alaisen välinen vaihto 
sekä esimiehen käyttäytymisen ulottuvuutena se on yhdistetty samoihin tekijöihin kuin 
tehokkuus (Dirks & Ferrin, 2002). 
2.2.1 Luottamus 
Mayerin, Davisin ja Shoormanin (1995) mukaan luottamuksen määritelmää on 
tutkimuskirjallisuudessa käytetty synonyymina mm. sellaisten tekijöiden kanssa kuin 
yhteistyö, toisen ihmisen käyttäytymisen ennustettavuus ja varmuus. Nämä määritelmät 
eivät kuitenkaan ole sellaisenaan riittäviä. Yhteistyötä voi tehdä sellaisten ihmisten 
kanssa, joihin ei luota, jos heidän toimintaansa pystyy muilla tavoin kontrolloimaan. 
Käyttäytymisen ennustettavuutta ei myöskään sellaisenaan voida pitää luottamuksen 
synonyymina. Jos joku työpaikalla toimii aina toisten ihmisten tarpeista välittämättä, 
hänen käyttäytymisensä on itsekästä, mutta kuitenkin ennustettavaa. Varmuudella 
viitataan tässä yhteydessä siihen, ettei arvioiden tekijä pohdi pettymyksen tuottamisen 
mahdollisuutta vaan uskoo, että toinen henkilö pitää sanansa. Luottamuksen 
syntymiselle on olennaista sekä riskin olemassaolo, toisen käyttäytymisen 
ennustettavuus että positiiviset odotukset toisen käyttäytymiseen liittyen. 
Mayerin, Davisin ja Shoormanin (1995) integratiivinen malli luottamuksesta 
organisaatioissa luo selkeyttä luottamuksen käsitteeseen. Mallin mukaan luottamuksen 
määritelmä koostuu kolmesta komponentista: luottamustaipumuksesta, luotettavuudesta 
ja luottamuksesta. Mallin mukaan yksilöt eroavat luottamistaipumuksensa perusteella. 
Luottamustaipumuksella (trust propensity) tarkoitetaan sitä, että yksilöt eroavat sen 
perusteella, kuinka vahva taipumus heillä on luottaa toisiin ihmisiin ennen kuin tietoa 
tietyn yksilön luotettavuudesta on saatavilla. Luotettavuudella (trustworthiness) 
tarkoitetaan yksilön tekemiä arvioita kohdehenkilön kyvykkyydestä, 
hyväntahtoisuudesta ja integriteettistä. Luotettavuuden tekijöistä puhutaan lisää 
seuraavassa alaluvussa. 
Mayerin ym. (1995) määritelmän mukaan luottamus (trust) ymmärretään ”osapuolen 
halukkuutena olla haavoittuvainen toisen osapuolen toiminnoille, joka perustuu siihen 
odotukseen, että toinen osapuoli suorittaa tietyn tärkeän teon riippumatta kyvystä valvoa 
hänen toimintaansa”. Tämä on melko lähellä Rousseaun ym. (1998) määritelmää, johon 
he päätyivät monitieteisen kirjallisuuskatsauksen perusteella. He määrittelivät 
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luottamuksen ”psykologiseksi tilaksi, johon liittyy intentio hyväksyä haavoittuvaisuus, 
joka perustuu positiiviseen odotukseen luottamuksen kohteen toiminnasta”. 
Mayerin Davisin ja Shoormanin (1995) mallia luottamuksesta ei voida nähdä 
vakiintuneen samalla tasolla kuin esimerkiksi Moormanin (1991) mittarit organisaation 
oikeudenmukaisuudesta, mutta sen ilmestymisen jälkeen sitä on käytetty enemmistössä 
tutkimuksista (Dirks & Ferrin, 2001). Myös Kramer (1999) todennut, että luottamusta 
on liian pitkään tutkittu eri käsitteillä eikä luottamuksen tutkimusta näin ollen voida 
pitää täysin vertailukelpoisena. Hän on todennut tarpeen sellaisen näkemyksen 
vakiintumiselle, joka huomioi sekä luottamusarvioita tekevän ominaisuudet, 
luottamuksen itsessään että siihen johtavat ominaisuudet. Mayerin ym. (1995) malli on 
vastaus tähän tarpeeseen. Sen vuoksi sitä on haluttu käyttää myös tässä tutkielmassa.  
2.2.2 Luotettavuus 
Yksilön piirteet ja aikaisempi toiminta vaikuttavat toisten käsityksiin hänen 
luotettavuudesraan. Mayerin ja kollegoiden (1995) mallin mukaisesti luotettavuuteen 
vaikuttavat arviot luottamuksen kohteen kyvykkyydestä, hyväntahtoisuudesta ja 
integriteetistä. Kyvykkyys (ability) viittaa kohteen taitoihin, kompetensseihin ja 
piirteisiin, jotka mahdollistavat hänen kykynsä toimia tietyllä aihealueella. Voi olla siis 
kontekstisidonnaista, missä tilanteissa ja minkälaisissa tehtävissä yksilöön luotetaan. 
Hyväntahtoisuus (benevolence) viittaa siihen uskotaanko, että esimies haluaa tehdä 
hyvää toiselle silloinkin kun henkilökohtaisen edun tavoittelu ei ole mahdollista. 
Integriteetillä (integrity) tarkoitetaan sitä, että esimiehen uskotaan noudattavan 
periaatteita, jotka koetaan moraalisesti hyväksyttäviksi. Esimerkkinä integriteetistä on 
esitetty, että esimiehen käyttäytymisen pitää olla johdonmukaista ja hänen pitää nähdä 
omaavan vahva oikeudenmukaisuudentaju. Mayer ym. (1995) olettavat, että 
luotettavuuden tekijät ovat riippuvaisia toisistaan. Luottamusta syntyy vain silloin, jos 
esimiestä voidaan pitää luotettavana kaikkien luotettavuuden tekijöiden suhteen. (Mayer 
ym., 1995.) 
Tutkimukset luotettavuuden ja luottamuksen suhteesta eivät ole olleet täysin 
johdonmukaisia sen suhteen, missä määrin kyvykkyys, hyväntahtoisuus ja integriteetti 
ovat ennustaneet luottamusta. Mayer ja Davis (1999), Mayer ja Gavin (2005) sekä 
Colquitt, Scott ja LePine (2007) ovat saaneet tulokseksi, että kaikki luotettavuuden 
tekijät olivat yhteydessä luottamukseen lähiesimiehen kohdalla. Sen sijaan Davisin ym. 
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(2000) tutkimuksessa ja Colquittin ja Rodellin (2011) pitkittäistutkimuksessa vain 
hyväntahtoisuus ja integriteetti ennustivat luottamusta. Frazier ym. (2010) vertailivat 
marssiorkesterin jäsenten arvioita luottamuksesta lähiesimieheen eli yksikönjohtajaan ja 
ylemmän hierarkian esimieheen eli orkesterinjohtajaan. Tulos oli, että lähiesimiehen 
tapauksessa ainoastaan hyväntahtoisuus oli yhteydessä luottamukseen, kun taas 
ylemmän hierarkian tason esimiehen kohdalla sekä hyväntahtoisuus että integriteetti 
olivat yhteydessä luottamukseen. He tulkitsivat tuloksesta, että eri tason esimiesten 
toiminnassa korostuvat eri luotettavuuden ilmentymät heidän tehtäviensä mukaisesti.  
2.2.3 Miksi luottamus organisaatiossa on tärkeää? 
Luottamuksella nähdään olevan monia hyötyjä organisaatioille ja sen jäsenille. Dirksin 
ja Ferrinin (2001) tekemässä artikkelikatsauksessa on esitelty käyttäytymiseen, 
asenteisiin ja havainnointiin liittyviä tekijöitä, joiden on nähty olevan seurausta 
luottamuksesta organisaation toimijoiden välillä. Organisaatiokontekstissa henkilöiden 
välisen luottamuksen on todettu tutkimuksissa olevan tilastollisesti merkitsevässä 
yhteydessä ainakin organisaatiota hyödyttävän käyttäytymiseen ja yksilön parempaan 
suoriutumiseen. Tiedonjaon, ryhmän tai tiimin suoriutumisen ja 
neuvottelukäyttäytymisen osalta tulokset eivät olleet yhtä johdonmukaisia ja vain osa 
tehdyistä tutkimuksista tuki yhteyttä. Luottamuksen todettiin olevan yhteydessä myös 
työtyytyväisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen, yhteistyöllisten neuvottelumallien 
suosintaan, päätösten hyväksymiseen, menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen. Lisäksi 
luottamus ennusti havaintoja tiedon täsmällisyydestä, organisaation positiivisesta 
ilmastosta ja riskeistä sekä vähensi havaintoja psykologisen sopimuksen rikkomisesta. 
Yhteydet olivat valtaosin tilastollisesti merkitseviä. (Dirks & Ferrin, 2001.) 
Myöhemmässä meta-analyysissä samat kirjoittajat (Dirks & Ferrin, 2002) totesivat, että 
luottamus oli vahvimmin yhteydessä sellaisiin asenteellisiin tekijöihin kuten 
työtyytyväisyys ja organisaatioon sitoutuminen. Luottamus vähensi työntekijöiden 
irtisanoutumisaikomuksia sekä vaikutti siihen, että esimieheltä saatavaa informaatiota 
pidetään uskottavana ja hänen tekemiin päätöksiin sitoudutaan. 
Tutkimuskohteeksi rajataan luottamus kahden ihmisen välillä, mutta 
tutkimuskirjallisuudessa luottamus nähdään monitasoisena ilmiönä. Luottamus 
kohdistuu joko yksilöihin, ryhmiin, yrityksiin tai instituutioihin. Luottamusta voidaan 
tarkastella joko organisaation sisäisenä tai eri organisaatioiden välillä vaikuttavana 
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tekijänä. (Rousseau ym. 1998.) Dirksin ja Ferrinin (2002) mukaan luottamuksella 
esimiestä tai ylempää johtoa kohtaan on erilaisia seurauksia. Meta-analyysissä 
luottamus lähiesimieheen oli vahvemmassa tai yhtä vahvassa yhteydessä useimpiin 
mitattuihin tekijöihin, kuten työsuoritus, auttavaisuus työpaikalla, työtyytyväisyys ja 
alhaiset irtisanoutumisaikomukset. Luottamus ylempää johtoa kohtaan sen sijaan oli 
vahvemmassa yhteydessä organisaatiotason muuttujiin, kuten organisaatioon 
sitoutuminen ja kokemus organisaation tuesta.  
Dirksin ja Ferrinin (2001) mukaan luottamuksen merkitystä organisaatioissa 
tarkasteleva tutkimus jakautuu kahteen vaihtoehtoiseen tapaan käsitteellistää luottamus. 
Valtaosassa tutkimuksia luottamusta on tarkasteltu suoraan asenteisiin ja 
käyttäytymiseen vaikuttavana tekijänä, mutta osassa sitä on pidetty moderoivana 
tekijänä, mikä tarkoittaa sitä, että luottamus esimieheen luo suotuisat olosuhteet 
työskentelylle. Yhteistyö sujuu, työsuoritus on parempi ja asennoituminen on 
positiivisempaa. Luottamus vaikuttaa odotuksiin toisen osapuolen tulevaan toimintaan 
liittyen sekä toisen osapuolen käyttäytymisen ja sen taustalla vaikuttavien motiivien 
tulkintaan. (Ma.) 
Luottamuksen positiivista vaikutusta työsuoritukseen on selitetty esimerkiksi sillä, että 
esimieheen luottavan työntekijän työsuoritus paranee, koska hän pystyy keskittymään 
työhönsä paremmin. Työntekijän huomio kohdistuu työntekoon eikä esimiehen 
valvomiseen. (Mayer & Gavin, 2005.) Dirks ja Ferrin (2002) mukaan luottamuksen 
vaikutus työsuoritukseen perustuu erilaiseen kantaan riippuen siitä, tarkastellaanko 
luottamuksen affektiivista vai kognitiivista puolta. Affektiivinen luottamus vaikuttaa 
työsuoritukseen suhteessa vallitsevan vastavuoroisen huolenpidon kautta. Sen sijaan 
kognitiiviset arviot esimiehen luotettavuudesta johtavat varmuuteen siitä, että esimies 
käyttäytyy johdonmukaisesti. Colquittin ym. (2012) tuoreen tutkimuksen perusteella 
voidaan esittää, että luottamus vaikuttaa työsuoritukseen normatiivisen sitoutumisen 
kautta sekä siten, että se vähentää epävarmuuden tunnetta.  
 2.3 Oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen yhteyttä selittävät teoriat 
Lewicki, Wiethoff ja Tomlinson (2005) ovat tarkastelleen luottamuksen roolia 
organisaatioiden oikeudenmukaisuutta käsitelleessä tutkimuskirjallisuudessa. He ovat 
jaotelleet luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden suhdetta kuvaavat empiiriset 
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tutkimukset kolmeen luokkaan. Ensimmäiseen luokkaan kuuluvat tutkimukset, joissa 
luottamus nähdään oikeudenmukaisuuden kokemusten seurauksena. Toisessa luokassa 
ovat tutkimukset, joissa luottamus nähdään ennustavan oikeudenmukaisuutta. Tähän 
luokkaan kuuluvat myös tutkimukset, joissa luottamus välittää oikeudenmukaisuuden 
vaikutuksia muihin organisatorisiin muuttujiin (kuten Aryee ym., 2002). Kolmantena on 
esitelty näkemys, jonka mukaan käsitykset luottamuksesta ja oikeudenmukaisuudesta 
kehittyvät samanaikaisesti (Lewicki ym., 2005). Tutkijat ovat päätyneet eroaviin 
käsityksiin luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden kausaalisuhteen suunnasta ja 
perustelevat suuntaa eri teorioihin pohjautuen. 
Lewicki ym. (2005) ovat lähteneet käsittelemään oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen 
yhteyttä kertomalla ensin esimerkin näiden käsitteiden yhteydestä todellisessa elämässä. 
He kuvailevat sellaisten yrityspetosten, ahneuden ja kirjanpitoskandaalien aaltoa, jossa 
osakkeenomistajat menettivät rahansa ja työntekijät työpaikkansa yritysjohtajien 
tehdessä voittoa. Tämä sai ihmiset menettämään luottamuksensa kyseisiä organisaatioita 
ja jopa kaikkia suuryrityksiä kohtaan. Toisin sanoen kokemukset 
epäoikeudenmukaisuudesta johtivat epäluottamukseen. (Ma.) Muiden muassa Colquitt 
ja Mueller (2008) ovat pohtineet työntekijän kokeman oikeudenmukaisuuden ja 
luottamuksen suhdetta. Työntekijät kaikissa organisaatioissa ovat vuorovaikutuksessa 
erilaisten auktoriteettien kanssa ja auktoriteettien kuten esimiesten käyttäytyminen 
vaikuttaa merkittävästi työntekijöiden kokemukseen työpäivän kulusta. Työntekijät 
kohtaavat työpaikallaan erilaisia pulmia oikeudenmukaisuuteen ja luottamukseen 
liittyen. Jaetaanko palkkioita reilulla tavalla suhteessa suoriutumiseen, sovelletaanko 
sääntöjä johdonmukaisesti kaikkien kesken ja kohtelevatko esimiehet alaisiaan 
kunnioittavasti? Ovatko esimiehet päteviä työssään, välittävätkö he alaistensa 
hyvinvoinnista ja tekevätkö he päätöksiä eettisten periaatteiden mukaisesti? 
Käytännössä nämä oikeudenmukaisuuteen ja luotettavuuteen liittyvät kysymykset ovat 
hyvin lähellä toisiaan.  
Käsitteiden läheistä yhteyttä kuvaa myös se, että organisatorisesta 
oikeudenmukaisuudesta tehdyissä meta-analyyseissa (Cohen-Charash & Spector, 2001; 
Colquitt ym., 2001) on mitattu luottamusta. Myös luottamusta organisaatioissa 
tarkastelevissa meta-analyyseissa (Colquitt ym., 2007; Dirks & Ferrin, 2002) on 
analysoitu oikeudenmukaisuuden kokemusten merkitystä ilmiökentällä. Meta-
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analyysien perusteella luottamuksella ja oikeudenmukaisuudella on samoja 
organisatorisia seurauksia.  Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden kokemukset olivat 
molemmat positiivisessa yhteydessä työtyytyväisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen, 
suoriutumiseen ja organisaatiota hyödyttävään käyttäytymiseen (Cohen-Charash & 
Spector, 2001; Colquitt ym., 2001; Colquitt ym., 2007; Dirks & Ferrin, 2002).  
Colquitt ja Mueller (2008) tunnistivat kirjallisuuskatsauksessaan 23 tutkimusartikkelia, 
joissa oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen yhteyttä oli tutkittu. Samalla he avasivat 
keskustelua siitä, ovatko reilut esimiehet luotettavia vai luotetut esimiehet 
oikeudenmukaisia. Oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välinen kausaalisuhde on 
askarruttanut tutkijoita jo melko pitkään. 1980-luvun lopulla ja 1990-luvun alussa 
organisaatioissa tehdyn oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen yhteyden tutkimuksen 
varhaisessa vaiheessa tutkimukset noudattivat pääosin tiettyä kaavaa. Esimerkiksi 
Alexander ja Ruderman (1987) tutkivat työntekijöiden suhtautumista muutoksiin 
henkilöstöhallinnon menettelytavoissa, Folger ja Konovsky (1989) työntekijöiden 
näkemyksiä palkankorotuksista ja Konovsky ja Cropanzano (1991) työntekijöiden 
suhtautumista huumetestausohjelman käynnistämiseen. Tutkimusten pääasiallinen 
tarkoitus ei ollut todistaa tiettyyn teoriaan pohjautuvaa yhteyttä juuri 
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välillä, vaan luottamus oli yksi mitattavista 
seurauksista muiden joukossa. Tutkimusten tarkoitus sen sijaan oli selvittää, miten jaon 
ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuden seuraukset erosivat toisistaan. Kyseisissä 
tutkimuksissa tuli ensi kertaa esille työntekijän kokeman oikeudenmukaisuuden ja 
luottamuksen yhteys organisaatiokontekstissa. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus oli 
yhteydessä luottamukseen vahvemmin kuin jaon oikeudenmukaisuus kaikissa 
tutkimuksissa (Alexander & Ruderman, 1987; Folger & Konovsky, 1989; Konovsky & 
Cropanzano, 1991), vaikka jaon oikeudenmukaisuudenkin kohdalla löytyi yhteys 
luottamukseen. Folgerin ja Konovskyn (1989) tutkimuksessa jaon oikeudenmukaisuus 
ennusti tyytyväisyyttä palkkaan.  Konovskyn ja Cropanzanon (1991) tutkimuksessa 
mitattiin missä määrin oikeutuksen tarjoaminen eli huumetestauksen syiden kertominen 
vaikutti sen kokemiseen. Sillä ei kuitenkaan todettu olevan merkitsevää yhteyttä 
luottamukseen. Kyseisessä tutkimuksessa oli ensimmäistä kertaa mukana nykyisin 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden (Bies & Moag, 1986) piiriin liitettävä tekijä eli 
huumetestaukselle annettava oikeutus, mutta kyseisenä ajanjaksona se tulkittiin 
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menettelytapojen oikeudenmukaisuuden henkilöiden väliseen puoleen liittyvänä 
tekijänä (Greenberg, 1990).  
Varhaisten tutkimusten jälkeen ryhdyttiin oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välistä 
suhdetta tutkimaan eri tahoilla ja erilaiseen teoriaan pohjautuen. Lewicki ym. (2005) 
mukaan luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden yhteyteen vaikuttavia mekanismeja on 
tutkimuskirjallisuudessa yritetty selittää soveltaen ainakin relationaalista mallia 
oikeudenmukaisuudesta (Tyler, 1994), oikeudenmukaisuuden heuristiikan teoriaa (Van 
den Bos ym., 1998) ja sosiaalisen vaihdon teoriaa (esimerkiksi Konovsky & Pugh, 
1994). Colquitt ja Rodell (2011) tutkivat luotettavuuden, luottamuksen ja 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien yhteyttä pitkittäisasetelmalla tuoreessa 
tutkimuksessaan. Oikeudenmukaisuutta mitattiin Moormanin (1991) mukaisesti ja 
luottamuksen osalta käytettiin Mayerin ym. (1995) erottelua luotettavuuden ja 
luottamuksen välillä. He ottivat tavoittaakseen testata, mikä yhteyttä selittämään 
käytetyistä teorioista, on soveltuvin yhteyden tutkimiseen. Relationaalisen mallin 
perusteella käsitykset luotettavuudesta ennustavat oikeudenmukaisuutta ja 
oikeudenmukaisuuden heuristiikan teorian mukaan oikeudenmukaisuus ennustaa 
luotettavuutta. Sosiaalisen vaihdon teorian mukaan oikeudenmukaisuus ennustaa 
luottamusta. Colquittin ja Rodellin (2011) pitkittäistutkimuksessa saatiin tukea kaikkien 
teorioiden ajatusmallia noudattaville yhteyksille ainakin joidenkin tekijöiden osalta. 
Seuraavissa alaluvuissa tutustutaan mainittuihin teorioihin ja niiden näkökulmasta 
tehtyyn tutkimukseen sekä sitä, miten luottamusteoreetikkojen näkemyksen kautta 
voidaan ymmärtää suhdetta esimiehen oikeudenmukaisuuden ja häntä kohtaan koetun 
luottamuksen välillä. Teorioiden vertailun jälkeen tarkastellaan, mitkä 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet ovat tutkimuksissa osoittautuneet tärkeimmiksi 
luottamuksen kannalta ja tehdään yhteenvetoa aikaisemmasta tutkimuksesta. 
2.3.1 Relationaalinen malli 
Relationaalinen malli (Relational model, Tyler, 1994) perustuu sosiaalisen identiteetin 
teoriaan (Tajfel & Turner, 1979) ja sitä on sovellettu luottamuksen ja 
oikeudenmukaisuuden välistä suhdetta selittämään. Alun perin ryhmäarvomalliksi 
(Group value model, Tyler, 1989) kutsutun mallin perusoletuksena on, että ihmiset 
arvostavat ryhmäjäsenyyksiä, koska ne tarjoavat vahvistuksen lähteen itsetunnolle. 
Yksilöt käyttävät arvioita neutraaliudesta, luottamuksesta ja asemastaan ryhmässä 
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merkkinä siitä, kuinka paljon ryhmän toiset jäsenet heitä arvostavat. Neutraaliudella 
tarkoitetaan sitä, että pitkällä aikatähtäimellä ihmisille on tärkeämpää päätösten 
puolueettomuus ja oikeaan tietoon perustuminen kuin lopputulos omalta kannalta. Kun 
yksilöt tekevät arvioita asemastaan ryhmän sosiaalisessa arvojärjestyksessä, asema 
ryhmässä ilmenee koettuna kunnioituksena ja hyvänä kohteluna. Esimerkkinä matalasta 
statuksesta ryhmässä voidaan pitää sitä, että poliisi kohtelee vähemmistöön kuuluvaa 
huonosti. Luottamuksella tarkoitetaan relationaalista mallia testaavissa tutkimuksissa 
uskomusta, että auktoriteettiasemassa oleva kolmas osapuoli käyttäytyi ennakoitavasti 
ja haluaa kohdella ihmisiä reilusti. (Tyler, 1989.) Mayerin ym. (1995) luottamuksen 
rakenteen määritelmien mukaisesti ennakoitavuus ja halu kohdella reilusti viittaavat 
luotettavuuteen eli sellaisiin esimiehen ominaisuuksiin, jotka ennustavat luottamusta. 
Tyler (1989) testasi relationaalisen mallin oletuksia tutkimuksessa, jossa selvitettiin, 
millaisia henkilökohtaisia kokemuksia Chicagon asukkailla oli heidän asioinnistaan 
kaupungin poliisin ja oikeusjärjestelmän kanssa.  Viranomaisten luotettavuus oli 
positiivisessa yhteydessä menettelytapojen ja jaon oikeudenmukaisuuden kanssa. 
Tulokset onnistuttiin toistamaan Tylerin seuraavissakin tutkimuksissa (Tyler 1994; 
Tyler & Degoney, 1995).  Tyler (1994) tutki yhteyttä myös työkontekstissa. 
Chicagolaisilta työntekijöiltä kysyttiin heidän kokemistaan konflikteista esimiehen 
kanssa. Kyseisessä tutkimuksessa vertailtiin sosiaalisen vaihdon teorian ja 
relationaalisen mallin oletuksiin perustuen erilaisia motiiveja, joihin vastaajat pohjaavat 
oikeudenmukaisuusarvionsa. Tulos oli, että sosiaalisen vaihdon teoriaan pohjautuva 
resurssimotiivi eli arviot lopputuloksesta olivat yhteydessä jaon oikeudenmukaisuuteen, 
kun taas relationaalisen mallin motiivit olivat yhteydessä sekä jaon että 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kanssa. Luotettavuutta mitattiin relationaalisen 
mallin tekijänä ja se oli yhteydessä sekä jaon että menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden kanssa. Giacobbe-Millerin (1995) tutkimuksessa selvitettiin 
ryhmäarvomalliin perustuvien hypoteesien toteutumista koulumaailmassa opettajien 
työsopimusneuvotteluissa. Kyselyyn vastasivat koulujen rehtorit ja liiton johtajat. 
Luottamusta mitattiin positiivisina odotuksina sovittelijan neutraaliudesta ja reiluudesta, 




Relationaalisen mallin oletuksia on testattu myös kulttuurienvälisessä kontekstissa. Lind, 
Tyler ja Huo (1997) pyysivät opiskelijoita Yhdysvalloissa, Saksassa, Hongkongissa ja 
myöhemmin Japanissa kertomaan henkilökohtaisesta kiistasta jonkun toisen ihmisen 
kanssa ja arvioimaan toisen henkilön ominaisuuksia. Heuer ym. (2002) esittelevät 
artikkelissaan kahden kyselytutkimuksen tulokset. Ensimmäisessä he pyysivät el 
salvadorilaisia kertomaan, milloin heidän oikeuksiaan on todella loukattu ja arvioimaan 
loukkaukseen johtaneita menettelyjä. Toisessa tutkimuksissa yhdysvaltalaisia pyydettiin 
kertomaan yhteenotoistaan toisen henkilön kanssa ja sen jälkeen arvioimaan kyseisen 
henkilön luotettavuutta. Molempien tutkimusten tulokset tukivat oletettua yhteyttä 
luotettavuuden ja oikeudenmukaisuuden välillä. Suurempia kulttuurien välisiä eroja ei 
ilmennyt, vaan luotettavuuden todettiin vaikuttavan menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden kokemiseen samalla tavalla kaikissa maissa, joissa aineistoa oli 
kerätty.  
Relationaalinen malli olettaa, että yksilöt, jotka ovat epävarmoja statuksensa suhteen, 
kiinnittävät erityistä huomiota menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen. Näkemykset 
luotettavuudesta vaikuttavat siihen, pidetäänkö tehtyä päätöstä oikeudenmukaisena. 
Koska toimintaa organisaatioissa voidaan tarkastella monitulkintaisesti, aiheuttavat 
arviot luotettavuudesta, että päätös nähdään positiivisena. (Colquitt & Rodell, 2011.) 
Kuten jo edellä mainittu Colquittin ja Rodellin (2011) pitkittäistutkimuksessa 
luotettavuuden tekijät ennustivat oikeudenmukaisuutta ainakin joidenkin tekijöiden 
osalta. Kyvykkyys ennusti jaon oikeudenmukaisuutta ja integriteetti ennusti kaikkia 
organisaation oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksia. 
2.3.2 Oikeudenmukaisuuden heuristiikan teorian 
Oikeudenmukaisuuden heuristiikan1 teorian (Fairness heuristic theory; Lind, 2001) 
mukaan yksilöt käyttävät tietoa oikeudenmukaisuudesta perusteena päätökselle 
yhteistyöstä. Fundamentaalinen sosiaalinen dilemma, jonka yksilö organisaatiossa 
kohtaa on, että aina kun yksilö tekee yhteistyötä auktoriteetin kanssa, hän joutuu 
alttiiksi hyväksikäytön riskille. Oikeudenmukaisuuden heuristiikan teoria olettaa, että 
kun relevanttia ja suoraa tietoa auktoriteetin luotettavuudesta ei ole saatavilla, käytetään 
käsityksiä oikeudenmukaisuudesta heuristiikkana päätöksenteon pohjana. (Ma.)  
                                               
1 Heuristiikka tarkoittaa tapaa, jolla voi arvioida asian kannattavuutta ilman, että tarvitsee tutkia perin 
pohjin sen kaikkia seurauksia ja vaikutuksia.  
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Lindin mukaan työntekijät päättelevät suhteellisen lyhyen arviointivaiheen aikana 
saatavilla olevan informaation perusteella, onko kohde luottamuksen arvoinen. 
Saatavilla oleva informaatio voi esimerkiksi olla tietoa jaon, menettelytapojen ja 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen liittyvistä yksityiskohdista. Käyttövaiheessa 
heuristiikka toimii kontekstina uusien oikeudenmukaisuuteen liittyvien kokemusten 
ymmärtämiseen ja tulkitsemiseen. (Lind, 2001.) 
Van den Bos, Wilke ja Lind (1998) tekivät kaksi empiiristä tutkimusta, joissa 
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen suhdetta oli tutkittu oikeudenmukaisuuden 
heuristiikan teoriaan pohjautuen. Ensimmäisessä tutkimuksessa käytettiin skenaarioita, 
jotka käsittelivät apurahan myöntämistä opiskelijoille. Skenaariot erosivat sen suhteen, 
millaista tietoa päätöstä tekevän komitean menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta ja 
luotettavuudesta tarjottiin. Tutkimuksessa kävi ilmi, että kun tietoa auktoriteetin 
luotettavuudesta ei ollut tarjolla, tutkittavien suhtautuminen lopputulokseen riippui siitä, 
oliko opiskelija saanut sanavaltaa päätöksentekotilanteessa. Jos tutkittavat olivat saaneet 
vihjeen komitean luotettavuudesta, ei menettelytapojen oikeudenmukaisuudella ollut 
suurta merkitystä. Toisessa tutkimuksessa haluttiin vielä selvittää kokeellisesti toimiiko 
sama mekanismi, kun kuvitteellinen esimies jakoi arpalippuja työsuoritteita tehneiden 
kesken. Myös toisessa tutkimuksessa toistettiin tulos ja tyytyväisyys arpalippujen 
jakoon riippui ensisijaisesti luotettavuuteen liittyvästä tiedosta. Mikäli tietoa 
luotettavuudesta ei ollut saatavilla, käytettiin tietoa menettelytavan reiluudesta 
heuristiikkana.  
Oikeudenmukaisuuden heuristiikan teorian näkökulmasta oleellista ei ole se, ennustaako 
luotettavuus oikeudenmukaisuutta vai toisinpäin, vaan kiinnostavaa on se, kumpaan 
vastaaja pohjaa heuristiikkansa. Kun tietoa luotettavuudesta ei ole, käytetään 
oikeudenmukaisuustietoa heuristisen päättelyn välineenä (Colquitt & Rodell, 2011).  
Teoria ei anna aihetta optimismiin esimiehen ja työntekijän välisen luottamussuhteen 
positiiviselle kehittymiselle, mikäli alussa on saatu vihjeitä esimiehen 
epäluotettavuudesta vaikkapa kaunaa kantavan toisen työntekijän kertomana. Kun 
heuristiikka epäluotettavuudesta on muodostunut, tulkitaan kaikkea myöhempää 
toimintaa syntyneiden odotusten mukaisesti. Lind (2001) kuitenkin toteaa, että uusi 
arviointivaihe luottamuksen suhteen voi virittyä, jos esimies toimii odottamattoman 
huomioonottavasti uudessa päätöksentekotilanteessa. 
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2.3.3 Sosiaalisen vaihdon teoria 
Myös Sosiaalisen vaihdon teoriaa on käytetty selittämään luottamuksen ja 
oikeudenmukaisuuden suhdetta. Sosiaalisen vaihdon teorian (social exchange theory; 
Homans 1958) mukaan ihmisten välinen sosiaalinen vuorovaikutus on jatkuvaa vaihtoa. 
Sosiaalinen vaihto on vapaaehtoista yksilöiden toimintaa, joka tähtää odotettuihin 
palkkioihin. Sosiaalinen vaihto eroaa taloudellisesta sen perusteella, että sen vaihdon 
kohteet ovat tarkoin määrittelemättömiä. Kun yksilö tekee palveluksen toiselle 
osapuolelle, syntyy yhteinen odotus, että palveluksen tekijä saa sille jotain vastinetta, 
mutta vastapalveluksen todellista luonnetta ei ole sovittu etukäteen. (Blau, 1964, s. 91–
93.) Tästä esimerkkinä voidaan pitää ystävien välistä muuttoapua ja illalliskutsuja sekä 
työkaverin auttamista hänen työtehtävässään vapaaehtoisesti. 
Koska ei ole varmuutta, että toinen tekee vastapalveluksen, sosiaalinen vaihto vaatii 
pitkällä aikavälillä luottamusta siihen, että toiset täyttävät sosiaalisen velvollisuutensa. 
Pienen menetyksen riskissä vaaditaan vähemmän luottamusta kuin suuremmassa. 
Mikäli vastapuoli toimii vastavuoroisesti, luottamus kasvaa ja suurempia riskejä 
uskalletaan ottaa. (Blau, 1964, s. 94.) Luottamus on yksi niitä ”makromotiiveja” kuten 
uskollisuus ja sitoutuminen, jotka tarjoavat perustan vaihdon toteutumiselle. Ne ovat 
uskomuksia ja tuntemuksia toista henkilöä kohtaan, joiden perusteella päätetään, 
paljonko suhteeseen on kannattavaa panostaa. 
Sosiaalisen vaihdon teoriaan liitetään tasasuhdan käsite. Vaihtoa arvioitaessa ei 
laskelmoida absoluuttista tulosta vaan pikemminkin sitä, onko omien panostusten ja 
saatujen tuotosten suhde sama kuin muiden henkilöiden panosten ja tuotosten suhde. 
Mikäli joku saa vähemmällä työllä enemmän etuja, ei tasasuhta toteudu. (Adams, 1965.) 
Vaihdon kohteina on Foan ja Foan (1980; Colquitt & Rodell, 2011) tunnetun 
luokituksen mukaan rakkaus, status, tieto, raha, tavara ja palvelut. Näitä tekijöitä voi 
luokitella kahden ulottuvuuden perusteella, jotka ovat erityisyys ja konkreettisuus. (Ma.) 
Tavara on konkreettisempaa kuin tieto tai rakkaus tietyltä ihmiseltä on erityistä kun taas 
rahaa voi käyttää välineenä melkein minkä tahansa hankkimiseen. Sosiaalisen vaihdon 
teoria selittää mekanismia oikeudenmukaisuuden, luotettavuuden ja luottamuksen 
välillä sosiaalisella vaihdolla. Työntekijöiden käsitykset esimiehen 
oikeudenmukaisuudesta ja luotettavuudesta kehittyvät vaihtosuhteessa hänen kanssaan 
ja ne johtavat joko luottamuksen tai epäluottamuksen kokemuksen syntymiseen. 
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Colquitt ym. (2007) ehdottavat, että luotettavuuden tekijöitä eli kyvykkyyttä, 
hyväntahtoisuutta ja integriteettiä voidaan pitää sosiaalisen vaihdon valuuttana. 
Käsitykset oikeudenmukaisuudesta perustuvat työntekijän näkemykseen esimiehen 
aikaisemman toiminnan reiluudesta. Kun työntekijää on kohdeltu reilusti, hän 
vastavuoroisesti luottaa esimieheensä ja on halukas luottamaan tämän toimintaan. 
Konovsky ja Pugh (1994) korostavat luottamuksen merkitystä sosiaalisessa vaihdossa, 
sillä lyhyellä aikavälillä voi esiintyä epätasasuhtaa työntekijän panostusten ja hänen 
saamiensa tuotosten välillä. Luottamus saa aikaan pitkällä aikavälillä sen, että työntekijä 
odottaa hyötyvänsä tulevaisuudessa ja on siksi valmis toimimaan vastavuoroisesti 
suhteessa. 
Konovskyn ja Pughn (1994) veteraanisairaalassa tehdyssä tutkimuksessa selvitettiin 
miten työntekijöiden arviot esimiestensä menettelytapojen ja jaon 
oikeudenmukaisuudesta olivat yhteydessä esimiesten arvioihin työntekijöiden 
suorittamasta työrooliin kuulumattomasta positiivisesta käyttäytymisestä. Luottamusta 
tutkittiin välittävänä tekijänä mitattavien arvioiden välillä. Tutkimustulos oli sosiaalisen 
vaihdon teorian mukainen, koska koettu oikeudenmukaisuus oli yhteydessä 
luottamukseen, joka puolestaan johti positiiviseen käyttäytymiseen. Aryeen, Budhwarin 
ja Chenin (2002) tutkimuksessa oli vastaajina Intian julkisen sektorin työntekijöitä ja 
siinäkin sovellettiin sosiaalisen vaihdon teoriaa. Tutkimuksen tulos oli, että 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden vaikutus työsuoritukseen ja asenteisiin välittyi 
täydellisesti esimieheen luottamisen kautta. Cropanzanon, Preharin ja Chenin (2002) 
tutkimuksessa tarkasteltiin, miten sosiaalisen vaihdon teorian perusteella 
menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus eroavat toisistaan. Heidän 
mukaansa erottelu tapahtuu sen perusteella, että menettelytapojen oikeudenmukaisuus 
viittaa läheisesti vaihtoon organisaation ja työntekijän välillä, kun taas 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus liittyy vaihtoon juuri esimiehen ja alaisen välillä. 
Kyselyihin vastasivat yliopistossa työskentelevät esimiehet ja heidän alaisensa. 
Menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudella todettiin olevan erilaisia 
seurauksia. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus oli yhteydessä luottamukseen 
ylempää johtoa kohtaan ja tyytyväisyyteen suorituksenarviointia kohtaan. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus oli yhteydessä esimiehen ja alaisen välisen 
suhteen laadukkuuteen.  
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Frazier ym. (2010) selvittivät tutkimuksessa auktoriteettihahmoja kohtaan koetun 
organisaation oikeudenmukaisuuden, luotettavuuden ja luottamuksen yhteyttä 
sosiaalisen vaihdon teorian mukaisesti. Heidän mukaansa aikaisempi tutkimus oli 
jättänyt luotettavuuden huomioimatta ja sen tähden ottivat sen mukaan malliin. He 
olettivat, että työntekijöiden käsitykset oikeudenmukaisuudesta muotoutuvat 
vaihtosuhteessa esimiesten kanssa, jotka vaikuttavat havaintoihin auktoriteettihahmon 
luotettavuudesta, joka taas vaikuttaa luottamukseen häntä kohtaan. Tutkimuksessa 
mitattiin menettelytapojen, ihmisten välistä ja tiedonjaon oikeudenmukaisuutta sekä 
luotettavuutta ja luottamusta eriteltynä lähiesimieheen ja ylemmällä hierarkian tasolla 
olevaan esimieheen. Kyselyyn vastasivat amerikkalaisen yliopiston marssiorkesterin 
jäsenet ja he arvioivat orkesterin johtajaa (ylempi taso) ja yksikön johtajaa (lähiesimies). 
Tulos oli, että ylemmän tason esimiestä arvioitaessa menettelytapojen 
oikeudenmukaisuus oli yhteydessä vaan integriteetin kanssa ja ihmisten välinen 
oikeudenmukaisuus hyväntahtoisuuden ja integriteetin kanssa. Vaikka vuorovaikutusta 
orkesterinjohtajan kanssaan ei ollut kovin paljon, oli tärkeää, että hän kohtelee 
opiskelijoita kohteliaasti ja arvostavasti. Yksikön johtajan osalta taas ainoastaan 
tiedonjaon oikeudenmukaisuus oli yhteydessä kaikkien luotettavuuden tekijöiden kanssa. 
Tämä on ymmärrettävää siitä näkökulmasta, että orkesterissa oli käynnissä muutoksia 
uuden johtajan toimesta, jolloin avoimen ja oikeanaikaisen viestinnän vaikutus oli 
korostunut. Orkesterin johtajan kohdalla hyväntahtoisuus ja integriteetti olivat 
yhteydessä luottamukseen, mutta kyvykkyys ei. Johtajan musikaalisia kykyjä ei pidetty 
merkitsevänä orkesterin johtamisen kannalta. Yksikönjohtajan kannalta vain 
hyväntahtoisuus oli merkitsevä tekijä. Nämä erot saattavat liittyä Mayerin ym. (1995) 
ajatuksiin siitä, että eri luotettavuuden puolet on korostuneita ihmissuhteen kehittymisen 
eri vaiheissa. Arvioita integriteetistä tehdään nopeasti kun taas käsitys 
hyväntahtoisuudesta kehittyy ajan myötä.  
Sosiaalisen vaihdon teorian mukaan voidaan tulkita, että sekä käsitykset 
oikeudenmukaisuudesta että luotettavuudesta ennustavat luottamusta 
oikeudenmukaisuuden toteutumiseen myös tulevaisuudessa (Colquitt & Rodell, 2011). 
Colquittin ja Rodellin (2011) pitkittäistutkimuksessa saatiin osittaista tukea sosiaalisen 
vaihdon teorian mukaiselle oletukselle oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välisestä 
yhteydestä siten, että ainoastaan tiedonjaon oikeudenmukaisuus ennusti luottamusta. 
Työntekijät luottivat enemmän sellaisiin esimiehiin, jotka selittivät ja kertoivat 
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oikeutuksia tekemilleen päätöksille rehellisesti ja avoimesti. Tämän tutkimuksen 
perusteella voidaan tulkita, että tieto on kriittistä vaihdon valuuttaa työorganisaatioissa. 
Kun sosiaalisen vaihdon teoriaa sovelletaan työelämässä, toteutuu jonkinlainen 
sekamuoto taloudellisen ja sosiaalisen vaihdon välimaastossa. Töihin ilmaantumisesta ja 
työn suorittamisesta minimitasolla saa kyllä rahallisen korvauksen, mutta 
vuorovaikutussuhteet työpaikalla ovat kuitenkin sosiaalisen vaihdon kyllästämiä. 
Työtoverin vapaaehtoisesta auttamisesta ei saa suoraa palkkiota, mutta siitä voi hyötyä 
muuten tulevaisuudessa vastapalveluksen muodossa.  
Sosiaalisen vaihdon teoriaa on kritisoitu. Sosiaalisen identiteetin teorian edustajat, kuten 
Tyler ovat kritisoineet sosiaalisen vaihdon teorian selitysvoimaa 
oikeudenmukaisuuskokemusten yhteydessä liian yksipuolisena. Tyler (1994) vertaili 
tutkimuksessa sosiaalisen vaihdon teorian, Thibautin ja Walkerin (1975; ref Tyler 1994) 
kontrolliteorian ja relationaalisen mallin oletuksia. Sosiaalisen vaihdon teorian 
mukaisesta resurssinäkökulmasta saatiin kyllä todisteita, mutta sen selitysvoima rajoittui 
jaon oikeudenmukaisuuden vaikutuksiin. Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden 
kannalta tärkein oli relationaalinen näkökulma eli, että auktoriteettien luotettavuus 
kertoi ihmisille heidän asemastaan kyseisessä ryhmässä. 
2.3.4 Integratiivinen malli luottamuksesta organisaatioissa 
Mayerin, Davisin ja Shoormanin (1995) integratiivinen malli luottamuksesta 
organisaatioissa olettaa, että esimiehen käyttäytymisen vaikutukset välittyvät 
työntekijän kokemaan luottamukseen esimiehen luotettavuuden kautta. Mallin mukaan 
käsitys esimiehen luotettavuudesta kehittyy ajan kuluessa vuorovaikutuksessa 
esimiehen kanssa. Mayer ja kumppanit eivät artikkelissaan ottaneet kantaa suoraan 
siihen, mikä merkitys juuri organisaation oikeudenmukaisuudella on luottamukselle, 
mutta esimerkiksi vuonna 1999 Mayer ja Davis selvittivät tutkimuksessa 
suoritusarviointijärjestelmän kehittämisen vaikutusta luotettavuuteen ja luottamukseen. 
Kenttäkokeessa tutkittiin, miten arviointijärjestelmän korvaaminen uudella, joka 
nähdään tarkasti relevanttia toimintaa mittaavana ja sellaisena, että se todella palkitsee 
panostuksesta työn kehittämiseen, vaikuttaa luottamukseen. Hyväksyttävämmän 
suorituksenarviointimenetelmän käyttöönotto kasvatti luottamusta ylintä johtoa kohtaan. 
(Mayer & Davis, 1999.) Oikeudenmukaisuuden kokeminen on usein liitetty suorituksen 
arviointiin tutkimuskirjallisuudessa (esimerkiksi Korsgaard & Roberson, 1995). 
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Dirksin ja Ferrinin (2002) meta-analyysi luottamuksen roolista johtamisessa tarkastelee 
menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta luottamusta selittävinä 
tekijöinä. Heidän tulkintojensa mukaan johtamistyyli ja käytännöt, kuten esimerkiksi 
reilujen menettelytapojen turvaaminen, reilut tulokset ja vuorovaikutusprosessit sekä 
osallistavien päätöksentekotapojen käyttö lisäävät luottamusta. Dirks ja Ferrin (2002) 
luokittelevat Mayerin ym. (1995) mallin luottamuksen rakenteesta sellaisten teorioiden 
joukkoon, jotka painottavat luottamuksen kohteen olemusta eli luotettavuutta 
(character-based). Näkemyksen mukaisesti luottamukseen liittyvät asiat ovat tärkeitä, 
koska esimiehellä on päätösvaltaa liittyen työntekijän kykyyn saavuttaa tavoitteitaan 
kuten ylennyksiä, palkkaa, työtehtäviä tai välttää irtisanomista. Työntekijät tekevät 
päätelmiä esimiehen olemukseen liittyen, johon vaikuttaa oikeudenmukaisuuden 
nähdään vaikuttavan.  
Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden välistä suhdetta on tutkittu Mayerin ym. (1995) 
määritelmää käyttäen tätä tutkielmaa varten tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella 
vain kahdessa tutkimuksessa. Frazier ym. (2010) jo aiemmin mainitussa tutkimuksessa 
tarkasteltiin miten oikeudenmukaisuuden kokemusten vaikutukset välittyvät 
luottamukseen luotettavuuden tekijöiden kautta yliopiston marssiorkesterissa. 
Tutkimuksessa saatiin Mayerin ym. (1995) oletusten mukainen tulos, luotettavuus välitti 
yhteyttä ainakin osittain. Tiedonjaon oikeudenmukaisuuden yhteys välittyi 
luottamukseen hyväntahtoisuuden kautta yksikön esimiehellä ja orkesterin johtajaa 
arvioitaessa menettelytapojen ja henkilöiden välisen oikeudenmukaisuuden yhteys 
luottamukseen välittyi integriteetin kautta. Colquittin ja Rodellin (2011) 
pitkittäistutkimuksen tulos oli, että ihmisten välinen oikeudenmukaisuus olivat 
yhteydessä hyväntahtoisuuteen ja integriteettiin sekä menettelytapojen 
oikeudenmukaisuus integriteettiin. Lisäksi integriteetti ja hyväntahtoisuus ennustivat 
luottamusta, mutta yhteyden välittymistä ei tarkasteltu tilastollisesti. Kyvykkyys ei 
osoittautunut merkitseväksi mallin mittauksissa. Näin ollen Frazierin ym. (2010) 
tutkimus on ainoa kirjallisuuskatsauksessa esille tullut tutkimus, jossa on tutkittu juuri 
oikeudenmukaisuuden välittymistä luotettavuuden tekijöiden kautta luottamukseen. 




2.3.5 Teorioiden vertailu ja arviot empiirisestä tutkimuksesta 
Teoriat, joita on käytetty luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden suhdetta selittämään, 
eivät siinä mielessä ole täysin vertailukelpoisia, että ne keskittyvät vähän eri asioihin ja 
myös käsitteellistävät ilmiöitä eri näkökulmista. Oikeudenmukainen kohtelu nähdään 
sosiaalisen vaihdon teoriassa vaihdon resurssina, tietona, johon perustaa suhtautuminen 
auktoriteettiin heuristiikkasuuntauksessa tai merkkinä ryhmän arvostuksesta 
relationaalisessa mallissa. Kuviossa 1 on esitetty luvussa esiteltyjen teorioiden oletusten 
mukaiset kausaaliset vaikutussuhteet eli se, mikä on oikeudenmukaisuuden, 
luotettavuuden ja luottamuksen yhteyden suunta.  
Heuristiikkateorian ja sosiaalisen vaihdon teorian mukaiset kausaaliset vaikutussuhteet 
ovat periaatteessa samat, mutta heuristiikkateorian perusteella tieto luotettavuudesta on 
ratkaiseva ja oikeudenmukaisuutta käytetään vain toissijaisesti. Sosiaalisen vaihdon 
teoria ei tee eroa sen suhteen kumpaa käytetään ensisijaisesti arvioiden pohjana. 
Sosiaalisen vaihdon teorian mukaan oikeudenmukaisuus ja luotettavuus voidaan nähdä 
vuorovaikutussuhteen ominaisuuksia, jotka ennustavat luottamusta. 
Oikeudenmukaisuuden heuristiikan teoria on pääasiassa keskittynyt luottamussuhteen 





Kuvio 1. Teorioiden oletusten mukaiset kausaaliset vaikutussuhteet 
Relationaalisen mallin tarjoama vaikutussuunta on päinvastainen muiden esiteltyjen 
teorioiden kanssa. Tämä saattaisi johtua siitä, että Tom Tyler ja muut tämän 
teoriasuuntauksen edustajat ovat akateemisissa piireissä tulleet tunnetuksi juuri 
oikeudenmukaisuuden tutkijoina, mikä voi selittää heidän suhtautumistaan 
luotettavuuden rooliin tutkittavassa ilmiössä. He ovat tutkineet oikeudenmukaisuuden 
kokemuksia selitettävänä tekijänä, sillä se on ollut heidän kiinnostuksenkohteensa. 
Kuitenkin esimerkiksi kahdessa oikeudenmukaisuuden meta-analyysissä saatiin 
empiiristä tukea vastakkaiselle yhteydelle. Niissä luottamus esimieheen ja toisiin 
ihmisiin oli nähty oikeudenmukaisuuden seurauksena. (Cohen-Charash & Spector, 2001; 
Colquitt ym., 2001.) Colquitt ja Mueller (2008) ovat argumentoineet, että luotettavuus 
ja oikeudenmukaisuuden kokemukset selittävät luottamuksen rakentumista. He 
perustavat argumenttinsa Mayerin ym. (1995) määritelmään luottamuksesta. Halukkuus 
olla haavoittuvainen toisen toiminnalle perustuu odotuksiin esimiehen käyttäytymisestä 
työntekijälle kriittisissä tilanteissa. Oikeudenmukaisuuden heuristiikkateorian 
fundamentaalisen sosiaalisen dilemman kohtaava työntekijä tekee kriittisen päätöksen 
ryhtyä yhteistyöhön ja hyväksyy hyväksikäyttämisen riskin (Lind, 1995). Ratkaisu 
dilemmaan on se, että haetaan tietoa auktoriteetin luotettavuudesta, tai jos sitä ei ole 
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tarjolla, oikeudenmukaisuudesta kuten kokeellisesti on osoitettu (Van den Bos ym., 
1998). (Colquitt & Mueller, 2008.) 
Dirks ja Ferrin (2002) ovat vertailleet vaihtoteorioiden ja Mayerin ym. (1995) 
luottamusmallin näkökulmaeroja. Vaihtoteoriat näkevät luottamuksen johtamisessa 
esimiehen ja alaisen välisen suhteen piirteenä. Alaisten näkökulmasta suhde esimieheen 
on muutakin kuin pelkkä tavallinen taloudellinen vaihtosopimus. Osapuolten toiminta 
suhteessa perustuu hyvään tahtoon ja vastavuoroisiin kiitollisuudenvelkoihin. Vaihto 
ilmentää suhteen laatua sekä huolenpito ja huomaavaisuus osapuolten kesken on tärkeää. 
Dirks ja Ferrin (2002) määrittelevät luottamuksen vaihtosuhteiden näkökulmasta 
suhteen piirteeksi eli näkökulma on suhdeperustainen (relationship-based). Mayerin ym. 
(1995) näkökulma luottamukseen perustuu luottamuksen kohteena olevan 
luonteenpiirteisiin tai ominaisuuksiin (character-based). Esimiehen ominaisuudet ovat 
tärkeitä, koska esimiehellä on valta tehdä päätöksiä, joilla on merkittäviä seurauksia 
alaisen kyvylle saavuttaa tavoitteitaan työpaikalla esimerkiksi ylennyksiin, palkkaan ja 
työtehtäviin liittyen. Alaiset perustavat luottamuksensa johtopäätöksiin esimiehen 
piirteistä. Luottamus nähdään työntekijän omaamana uskomuksena tai havaintona. 
(Dirks & Ferrin, 2002.) Luottamuksen integratiivisen mallin mukaan johtamisen 
käytännöt ja vuorovaikutuksessa hankittu tieto esimiehestä vaikuttaa luottamukseen 
siten, että se välittyy luotettavuuden tekijöiden kautta (Mayer ym. 1995). Tämän mallin 
soveltaminen yhteyden tutkimiseen on hyödyllistä sillä Colquittin ja Muellerin (2008) 
arvioiden mukaan tuolloin päällekkäisyys oikeudenmukaisuuden mittarien kesken on 
minimoitu. Tästä problematiikasta keskustellaan lisää luvussa 4.2. 
Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden yhteyden empiiristä tutkimusta voidaan 
arvioida ulkoisen validiteetin ja käytetyn tutkimusasetelman perusteella sekä 
tutkimuksissa käytettyjen mittarien valossa. Positiivista luottamuksen ja organisaation 
oikeudenmukaisuuden empiirisessä tutkimuksessa on se, että valtaosa aineistosta on 
kerätty oikeasta työympäristöstä ja tutkimusten konteksti on useimmiten ollut 
relevantisti työntekijöiden elämää koskettava. Samasta syystä johtuen kuitenkin voidaan 
todeta, että tutkimukset ovat pääosin olleet asetelmaltaan poikkileikkaustutkimuksia. 
Organisaatiolle ei välttämättä ole taloudellisista syistä mahdollista sitoutua 
seurantatutkimuksiin, koska tutkimuksiin osallistuminen kuluttaa aina työntekijöiden 
työaikaa. Ainakin Kernanin ja Hangesin (2002) ja Kieferin (2005) tekemissä 
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seurantamittauksissa kuitenkin saatiin tukea yhteyden pitkäaikaisuudelle. Yhteys 
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välillä oli löydettävissä myös myöhemmin 
tehtävässä seurantamittauksessa. Myönteisenä asiana voidaan pitää myös sitä, että 
alkuaikojen jälkeen Yhdysvaltoihin painottuneen tutkimuksen empiiristä aineistoa on 
kerätty monista eri maista. Euroopassa ja Aasiassa tehtyjen tutkimusten perusteella 
(Pillai ym., 2001; Aryee ym, 2002; Kiefer, 2005; Begley ym., 2006; Yang ym., 2009) 
voisi tulkita, että ilmiö näyttäisi toimivan melko universaalisti. Positiivista on se, että 
kun tutkitaan esimiehen ja alaisen välistä suhdetta, sitä on tutkittu keräämällä tietoa sekä 
työntekijän että esimiehen näkökulmasta. Esimerkiksi Yang, Mossholder, Peng (2009) 
pyysivät työntekijää arvioimaan esimiestään ja omia asenteitaan, mutta käyttäytymistä 
mitattiin esimiehen arvioimana. 
Alkuaikoina tehdyissä tutkimuksissa mitattiin jaon ja menettelytapojen 
oikeudenmukaisuutta (Alexander & Ruderman, 1987; Folger & Konovsky, 1989; 
Konovsky & Cropanzano, 1991; Konovsky & Pugh, 1994) ja vasta 2000-luvulla on 
yleisemmin alettu ottaa mukaan mittauksiin myös vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus. Sen sijaan jaon oikeudenmukaisuutta ei enää aina mitattu. 
Tutkimuksia, joissa kaikkia oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksia olisi mitattu, on vaan 
muutamia (Aryeen ym., 2002; Ambrose & Schminke, 2002, DeConinck, 2010; Colquitt 
& Rodell, 2011). Tämä seikka vaikeuttaa vertailua eri aikoina tehtyjen tutkimusten 
tulosten välillä.  
Tutkimusten vertailukelpoisuutta heikentää myös se, että vaikka oikeudenmukaisuutta 
on mitattu melko vakiintuneesti Moormanin (1991) mukaisella jaottelulla, luottamusta 
on mitattu viidellä eri mittaristolla. Colquittin ja Rodellin (2011) mukaan ne sisältävät 
väittämiä, jotka ovat päällekkäisiä oikeudenmukaisuuden mittareiden kanssa. He 
ehdottavat luottamuksen mittaamiseen Mayerin ym. (1995) mittaria, jotta kyseiseltä 
ongelmalta vältytään. Myös jaon oikeudenmukaisuuden ottaminen mukaan tutkimuksiin 
on vaihdellut ajan kuluessa. Lipponen ja Wisse (2010) ovat tulkinneet, että jaon 
oikeudenmukaisuutta ei enää mitattu, kun sen selitysvoima osoittautui monissa 
tutkimuksissa niin paljon menettelytapojen oikeudenmukaisuutta heikommaksi. 
Viimeaikoina jaon oikeudenmukaisuutta on taas mitattu (DeConinck, 2010; Colquitt & 
Rodell, 2011), koska sillä on nähty olevan merkitystä sosioemotionaalisille seurauksille. 
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2.4 Esimiehen kyky ja mahdollisuus vaikuttaa eri 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien toteutumiseen 
Teoreettisten näkökulmien lisäksi on mielenkiintoista tarkastella, onko joku 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksista toisia tärkeämpi luottamuksen kannalta. Scott, 
Colquitt ja Paddock (2009) mukaan organisaation oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet 
vaihtelevat sen suhteen, missä määrin esimiehillä on motivaatiota ja mahdollisuuksia 
vaikuttaa alaistensa kokemaan oikeudenmukaisuuteen. Esimiehet päättävät itse 
noudattavatko he oikeudenmukaisuuden periaatteita vai rikkovatko he niitä vastaan. 
Oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet eroavat sen mukaan, missä määrin niiden 
soveltamiseen vaikuttavat systeemiset tekijät, kuten organisaation viralliset käytännöt, 
protokollat sekä roolin asettamat vaatimukset. Kirjoittajien tulkintojen mukaisesti 
esimiehet voivat vaikuttaa jaon oikeudenmukaisuuteen vähiten. Palkan määrä, 
työsuhde-edut ja työtehtävien jako perustuvat yleensä virallisiin ja kollektiivisiin 
sopimuksiin tai organisaation henkilöstöhallinnon toimintaohjeisiin. Nämä säännöt ja 
sopimukset rajoittavat ylhäältäpäin esimiehen mahdollisuutta vaikuttaa lopputuloksiin, 
joita hän voi alaisilleen tarjota.  Seuraavaksi vähiten esimies pystyy vaikuttamaan 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen. Organisaatioissa on yleensä standardoidut 
ohjeistukset sille, miten päätöksiä esimerkiksi suorituksenarviointiin ja ylennyksiin 
liittyen tehdään, mutta esimies itse päättää missä määrin ja miten tarkasti niitä noudattaa. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden kokemuksen luominen työntekijöille on jo 
lähes täysin esimiehen omasta halusta ja sosiaalisista taidoista kiinni. Jotain rajoituksia 
organisaation taholta voidaan asettaa sen suhteen, mitä tietoa hän kykenee jakamaan 
alaisuudessaan työskentelevien kesken esimerkiksi organisaation muutostilanteessa, 
mutta kohtelias ja toisia arvostava käyttäytyminen on esimiehen omalla vastuulla. (Ma.) 
Kun tarkastellaan esimiehen luottamusta, voisi olettaa, että ne oikeudenmukaisuuden 
ulottuvuudet, joiden toteutumiseen esimiehet kykenevät eniten vaikuttamaan, ovat 
tärkeämpiä luottamuksen rakentumisen kannalta. Folgerin ja Cropanzanon (1998) 
oikeudenmukaisuusteoria (Referent cognitions theory, RTC) tarkastelee 
oikeudenmukaisuutta negatiivisesta näkökulmasta. Mielenkiinnon kohteena on se, miten 
epäoikeudenmukaisuuden kokemus syntyy (mt., s. 51). Teorian mukaan epäreilu 
kokemus syntyy, jos työntekijä voi kuvitella vaihtoehtoisen reilumman lopputuloksen, 
joka olisi ollut mahdollista toteuttaa. Kun esimies tarjoaa negatiiviselle lopputulokselle 
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oikeutuksen, jonka työntekijä hyväksyy riittäväksi perusteluksi, voidaan luottavainen 
kuva esimieheen säilyttää. Jos työntekijä kokee, että esimies olisi voinut toimia 
reilummin ja lopputulos oli työntekijän kannalta epäsuotuisa, koetaan esimies 
vastuulliseksi epäoikeudenmukaisesta kohtelusta. (Mt., s. 61.) Jos esimiestä voidaan 
pitää vastuullisena reilusta tai epäreilusta kohtelusta, voisi kuvitella sillä olevan 
vaikutusta luottamuksen syntymiseen. Mikäli epäreilulle kohtelulle pystytään antamaan 
riittävä selitys, ei luottamus esimieheen vähene. Tämän vuoksi on mielenkiintoista 
tarkastella, mitkä oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet ovat olleet vahvimmassa 
yhteydessä luottamukseen empiirisissä tutkimuksissa. 
Scottin ym. (2009) näkemys esimiehen kyvystä ja halusta noudattaa 
oikeudenmukaisuuden periaatteita on melko uusi, eikä siihen perustuen ole ainakaan 
tätä tutkielmaa varten tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella vielä ehditty julkaista 
yhtään tutkimusta. Siksi olen päätynyt tarkastelemaan missä määrin aikaisempi 
tutkimus esimiehen oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen suhteesta on Scottin ym. 
(2009) näkemysten mukaista. Ongelmallista tutkimusten vertailussa on se, mitä 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksia tutkimuksissa on minäkin ajanjaksona ollut tapana 
mitata. Varhaisemmissa tutkimuksissa ennen 1990-luvun puoliväliä mitattiin yleensä 
jaon ja menettelytapojen oikeudenmukaisuutta (Alexander & Ruderman, 1987; Folger 
& Konovsky, 1989; Konovsky & Cropanzano, 1991; Konovsky & Pugh, 1994), mutta 
sen jälkeen jaon oikeudenmukaisuus jätettiin mittauksien ulkopuolelle valtaosassa 
tehtyjä tutkimuksia (Brockner ym., 1995; Koorsgaard ym., 1995; Sapienza & 
Koorsgaard, 1996; Yang ym., 2009). Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta mitattiin 
ensimmäistä kertaa vuonna 2002 Aryeen ym. tutkimuksessa ja useimmissa sen jälkeen 
tehdyissä tutkimuksissa oli mukana menettelytapojen oikeudenmukaisuus, mutta ei jaon 
oikeudenmukaisuus (esim. Kernan & Hanges, 2002; Frazier ym. 2010). Sellaisia 
tutkimuksia, joissa olisi mitattu kaikkia kolmea oikeudenmukaisuuden ulottuvuutta sekä 
luottamusta on vain muutama (Aryeen ym., 2002; Ambrose & Schminke, 2002, 
DeConinck, 2010; Colquitt & Rodell, 2011). 
Kun mitattiin sekä jaon että menettelytapojen oikeudenmukaisuutta, menettelytapojen 
oikeudenmukaisuus oli vahvemmassa yhteydessä luottamukseen (Alexander & 
Ruderman, 1987; Folger & Konovsky, 1989; Konovsky & Cropanzano, 1991). Tulokset 
tukevat Scottin ym. (2011) jaottelua. Menettelytapojen ja vuorovaikutuksen 
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oikeudenmukaisuuden yhteyttä luottamukseen voidaan vertailla Kernanin ja Hangesin 
(2002) ja Frazier ym. (2010) tutkimuksissa. Scottin, Colquittin ja Paddockin (2009) 
ajatuksia soveltaen voidaan tehdä oletus, että vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden 
yhteys luottamuksen on vahvempi kuin menettelytapojen oikeudenmukaisuuden. 
Kernan ja Hanges (2002) selvittivät työntekijöiden kokemuksia organisaation 
uudelleenjärjestelyn yhteydessä. Kyselyyn vastasivat monikansallisen lääketeollisuuden 
yrityksen tutkimus- ja kehitysosaston työntekijät Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa. 
Muutoksesta tiedotettiin yhdeksän kuukautta aiemmin ja mittaukset tehtiin heti 
muutoksen jälkeen ja lähes vuosi myöhemmin. Tutkimuksessa tarkasteltiin miten 
työntekijöiden panos, irtisanottujen tukeminen, viestinnän laatu ja muutoksen toteutus 
vaikuttivat menettelytapojen sekä vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen ja miten ne 
olivat yhteydessä mm. esimiestä kohtaan koetun luottamuksen kanssa. Jaon 
oikeudenmukaisuutta ei mitattu siksi, että lopputulos oli kaikkien tutkittavien osalta 
sama; he olivat välttyneet irtisanomisilta. Tutkimuksen tulos oli, että kaikki mitatut 
oikeudenmukaisuuden tekijät olivat yhteydessä luottamukseen ja yhteys oli vahvin 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kohdalla. Mielenkiintoinen seikka oli, että 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden yhteys luottamukseen löytyi myös 10 
kuukautta myöhemmin tehdyssä seurantamittauksessa. Frazier ym. (2010) tutkimuksen 
perusteella henkilöiden välinen oikeudenmukaisuus oli vahvin yhteyden selittäjä, kun 
mitattiin menettelytapojen, henkilöiden välistä ja tiedonjaon oikeudenmukaisuutta. 
Seuraavaksi vahvin oli menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja heikoin tiedonjaon 
oikeudenmukaisuus. Erot olivat kuitenkin hyvin pieniä. Kernanin ja Hangesin (2002) ja 
Frazier ym. (2010) tutkimukset eivät siis täysin tukeneet oletuksia yhteyksien 
voimakkuuksista. 
Kun tarkastellaan sellaisia tutkimuksia, joissa kaikkia oikeudenmukaisuuden 
ulottuvuuksia ja niiden yhteyttä luottamukseen on mitattu (Aryeen ym., 2002; Ambrose 
& Schminke, 2003; DeConinck, 2010; Colquitt & Rodell, 2011), voidaan saada 
kokonaiskuva yhteyksien voimakkuuksien suhteesta. Aryee, Budhwar ja Chen (2002) 
keräsivät aineistoa Intiassa julkisen sektorin organisaatiosta. Tutkimuksessa mitattiin 
luottamusta erikseen organisaatioon ja esimieheen. Yhteys oli vahvin vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuuden ja esimieheen luottamisen välillä, mutta vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus ennusti myös luottamusta organisaatioon. Menettelytapojen ja jaon 
oikeudenmukaisuus olivat yhteydessä ainoastaan organisaatioon luottamisen kanssa.  
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Ambrose ja Schminke (2003) olivat kiinnostuneita siitä, miten organisaatiorakenteen 
tyyppi vaikuttaa suhteeseen koetun oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välillä. 
Organisaation rakenne voi olla tyypiltään joko mekanistinen tai orgaaninen. 
Mekanistinen rakenne on jäykkä ja perinteinen byrokratia, jolle on ominaista keskitetty 
valta, viestintä hierarkkisten kanavien kautta, johtamistyylien ja työnkuvien 
yhdenmukaisuus ja, että säännöt ja määräykset hallitsevat päätöksentekoa ja siten 
rajoittavat esimiehen käyttäytymistä. Orgaaninen rakenne on joustava, löyhä ja valta 
hajautettua ja se on riippuvainen epävirallisista verkostoista ja kasvokkaisesta 
viestinnästä. Kyselyyn vastasivat työntekijät organisaatioista useilta eri aloilta 
Yhdysvalloissa. Tulos oli, että orgaanisissa konteksteissa vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus oli vahvempi luottamuksen selittäjä, kun taas mekanistisissa 
organisaatioissa menettelytapojen oikeudenmukaisuus oli vahvemmassa yhteydessä 
luottamukseen. Organisaatiorakenteen tyyppi vaikutti siihen, mikä 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuus oli relevantti. Orgaanisessa organisaatiorakenteessa 
korostettiin vuorovaikutusta, kun taas mekanistisessa sen sijaan sääntöjä. Korrelaatiot 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuden ja esimieheen luottamisen välillä ovat Scottin ym. 
(2009) ajatusten mukaisia. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden yhteys on vahvin, 
menettelytapojen seuraavaksi vahvin ja jaon oikeudenmukaisuuden heikoin suhteessa 
luottamukseen esimiestä kohtaan. 
DeConinck (2010) selvitti kahdessa tutkimuksessa miten oikeudenmukaisuuden 
ulottuvuudet ovat yhteydessä organisaatiota ja esimiestä kohtaan koetun luottamuksen 
kanssa. He olettivat, että koettu tuki organisaation ja esimiehen suunnalta välittää 
yhteyttä. Otokset kerättiin lähettämällä pyyntö osallistua tutkimukseen satunnaisesti 
sähköpostilistalta valituille henkilöille; ensin mainostoimiston esimiehille ja toisessa 
markkinoinnin esimiehille. Tulokset olivat molemmissa tutkimuksissa samansuuntaisia. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus oli yhteydessä esimieheen luottamiseen suoraan 
ja koetun tuen kautta. Jaon oikeudenmukaisuus oli yhteydessä esimieheen luottamiseen 
koetun esimiehen tuen kautta. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus taas oli yhteydessä 
koetun organisaation tuen kautta organisaatioon luottamiseen. Korrelaatiotarkastelussa 
käy ilmi, että vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden yhteys esimieheen luottamiseen 
on vahvin, menettelytapojen ja jaon oikeudenmukaisuuden yhtä heikkoja. Colquitt ja 
Rodell (2011) pitkittäistutkimuksen analyyseissa suorista yhteyksistä 
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välillä kävi ilmi, että vaan tiedonjaon 
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oikeudenmukaisuuden osalta löytyi tilastollisesti merkitsevä yhteys luottamukseen. 
Muut tekijät eivät olleet merkitseviä luottamuksen kannalta. 
Kun tutkimuksissa oli mitattu kaikkia oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksia ja 
luottamusta (Aryeen ym., 2002; Ambrose & Schminke, 2003; DeConinck, 2010; 
Colquitt & Rodell, 2011), saatiin tuloksiksi osittain Scottin ym. (2011) mallin mukaisia 
yhteyksiä. Ne olivat johdonmukaisia sen suhteen, että työntekijän kokema 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus oli kaikissa esitellyissä tutkimuksissa 
vahvimmassa yhteydessä esimieheen luottamisen kanssa muihin oikeudenmukaisuuden 
ulottuvuuksiin nähden. Näiden tuloksien valossa voidaan tehdä oletus, että erityisesti 
reilu kanssakäyminen esimiehen ja työntekijän välillä rakentaa luottamusta. 
2.5 Yhteenveto 
Työkontekstissa esimiestä kohtaan koettu luottamus ja käsitykset esimiehen 
oikeudenmukaisuudesta ovat työntekijöille merkityksellisiä hyvän johtamisen piirteitä 
ja ne johtavat mm. parempaan työtyytyväisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen ja 
työsuoritukseen. Lisäksi ne motivoivat vapaaehtoiseen organisaatiota hyödyttävään 
käyttäytymiseen (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt ym., 2001; Colquitt ym., 
2007; Dirks & Ferrin, 2002). Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden yhteyttä voidaan 
teoreettisesti selittää ainakin relationaalisen mallin (Tyler, 1994), oikeudenmukaisuuden 
heuristiikan teorian (Van den Bos ym., 1998), sosiaalisen vaihdon teorian (Adams, 1965) 
sekä Mayerin ym. (1995) mallin luottamuksesta avulla.  
Tässä tutkielmassa on otettu tavoitteeksi selvittää, miten esimieheen kohdistetun 
luottamuksen ja koetun oikeudenmukaisuuden suhdetta pitäisi tutkia uusimman 
näkemyksen mukaan. Relationaalisen mallin mukaisen kausaalisuhteen tutkiminen ei 
tunnu ajankohtaiselta, koska luottamuksen käsitteen määritelmä on mennyt eteenpäin 
noista ajoista. Esimerkiksi Lewicki ym. (2005) ovat todenneet tämän seikan. 
Oikeudenmukaisuuden heuristiikkateorian oletusten testaaminen olisi ollut hankalaa 
käytännön syistä johtuen. Aineistoa haluttiin kerätä todellisessa työkontekstissa, eikä 
ollut mahdollista rajoittaa vastaajajoukkoa juuri työssään aloittaviin. Colquitt ja Mueller 
(2008) ehdottivat luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden suhteen tutkimisessa 
sovellettavan juuri Mayerin ym. (1995) määritelmää käsitteiden päällekkäisyyden 
välttämiseksi. Mallia pidetään hyvänä myös siksi, että se tekee selkeät käsitteelliset  
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erottelut luotettavuuden ja luottamuksen välillä. Dirksin ja Ferrinin (2002) mukaan 
Mayerin ym. (1995) käsitys luottamuksesta sellaisten luottamusteorioiden joukkoon, 
joissa luottamusta tarkastellaan auktoriteettihahmon piirteisiin perustuen. Sosiaalisen 
vaihdon teoria näkee luottamuksen esimiehen ja alaisen välisen suhteen ominaisuutena. 
Näiden syiden vuoksi tässä Pro gradu -tutkielmassa haluttiin soveltaa Mayerin ym. 
(1995) mallia luottamuksesta. Kirjallisuuskatsauksen perusteella ei löytynyt yhtään 
tutkimusta, joka on tutkinut luotettavuuden tekijöiden välittävää vaikutusta 
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen suhteessa siten, että kaikki 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet olisi ollut mukana mittauksissa ja lisäksi mitattu 
erikseen työntekijöiden suhtautumista palkkioiden ja työnjaon oikeudenmukaisuuteen 
erikseen. 
Lisäksi on mielenkiintoista tarkastella sitä, mikä oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksista 
on tärkein luottamuksen kannalta. Scottin ym. (2009) malli tarkastelee sitä, mihin 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksiin esimies kykenee parhaiten vaikuttamaan. Malli on 
sopiva konteksti sen arviointiin, mikä oikeudenmukaisuuden ulottuvuus on tärkein 
luottamuksen syntymisen kannalta. Esimiehen kontrollissa olevat asiat vaikuttavat 
luottamuksen syntyyn enemmän kuin ne, joihin esimies ei pysty vaikuttamaan. Mikäli 
esimies ei aja alaistensa etua, vaikka siihen kykenisi, hän ei ole luottamuksen arvoinen. 
Seuraavassa luvussa esitellään tämän tutkielman tutkimuskysymys ja hypoteesit.  
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3 TUTKIMUSKYSYMYS JA HYPOTEESIT 
Pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittää miten oikeudenmukaisuuden ja 
luottamuksen suhdetta voidaan ymmärtää. Tähän mennessä sitä on selvitetty teorioiden 
ja siihen perustuvan empiirisen tutkimuksen valossa. Tässä tutkielmassa testataan 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien yhteyttä Mayerin ym. (1995) integratiiviseen 
malliin luottamuksesta organisaatioissa. Tutkimuskysymys on, ennustaako koettu 
oikeudenmukaisuus luottamusta esimieheen niin kuin Mayerin ym. (1995) malli olettaa. 
Huomionarvoista on korostaa sitä, että tässä tutkielmassa selvitetään juuri alaisen 
kokemusta esimiehen piirteistä eikä esimiehen ja alaisen välisen vuorovaikutussuhteen 
laatua (katso Dirks ja Ferrin, 2002). 
Luottamusta organisaatioissa tutkineiden näkemyksen mukaisesti esimiehen 
olemukseen liittyvät tekijät sekä johtamistyyli ja -käytännöt vaikuttavat luottamuksen 
syntymiseen (Dirks & Ferrin, 2002). Mayer ym. (1995) mallin mukaan esimiehen 
luotettavaksi kokeminen kyvykkyyden, hyväntahtoisuuden ja integriteetin suhteen 
ennustaa luottamusta häntä kohtaan. Työntekijät arvioivat esimiehensä käyttäytymistä ja 
näiden arvioiden yhteys välittyy luottamukseen luotettavuuden tekijöiden kautta. Tässä 
tutkielmassa selvitetään esimiehen käyttäytymistä oikeudenmukaisuuden osalta. Sen, 
miten oikeudenmukaisesti työntekijät kokevat lähimmän esimiehensä heitä kohtelevan, 
oletetaan olevan yhteydessä arvioihin luotettavuudesta. 
Vastaajien arvioita esimiehensä oikeudenmukaisuudesta mitattiin kolmiulotteisesti siten, 
että jaon oikeudenmukaisuuden osalta tutkitaan sekä työn- että palkkioiden jaon koettua 
oikeudenmukaisuutta. Lipposen ja Wissen (2010) mukaan Suomessa ei ole järkevää 
mitata työntekijöiden käsityksiä palkan jaon oikeudenmukaisuudesta, sillä palkan määrä 
perustuu usein työehtosopimuksiin. Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden osalta 
tutkitaan työntekijöiden näkemyksiä esimiehen päätöksentekotapojen reiluudesta. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden suhteen tutkitaan esimiehen johtamiseen 
liittyviä piirteitä. Näin ollen analyyseissa selvitetään saadaanko seuraaville 
hypoteeseille tukea: 




Hypoteesi 2: Luotettavuuden tekijät eli kyvykkyys, hyväntahtoisuus ja integriteetti 
välittävät täysin oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välisen positiivisen yhteyden. 
Esimiesten kyky ja mahdollisuus vaikuttaa työntekijän kokemukseen 
oikeudenmukaisuudesta vaihtelee sen mukaan, mikä oikeudenmukaisuuden ulottuvuus 
on kyseessä (Scott ym., 2009) luvussa 2.3.4 esitetyn mukaisesti. Tässä Pro gradu-
tutkielmassa halutaan selvittää oliko vaihtelu Scottin ym. (2009) mallin mukaista eli 
mikä oikeudenmukaisuuden ulottuvuus oli vahvimmassa yhteydessä luottamukseen. 
Hypoteesi 3: Oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet ovat positiivisessa yhteydessä 
luottamukseen siten, että yhteys on vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden kohdalla 
vahvin, menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kohdalla keskiluokkaa ja työn- ja 
palkkioiden jaon oikeudenmukaisuuden kohdalla suhteellisesti heikoin. 
Mayerin ym. (1995) malli olettaa, että kaikki kolme luotettavuuden tekijää ovat tärkeitä 
luottamuksen kannalta ja niiden vaikutus luottamukseen on toisistaan riippuvaista. 
Tämä tarkoittaa käytännössä esimerkiksi sitä, että esimiestä voidaan pitää kyvykkäänä, 
mutta jos hänen ei uskota käyttävän kykyjään yksilön etujen mukaisesti, ei häntä voida 
pitää luotettavana hyväntahtoisuuden suhteen ja luottamusta ei synny. Tämän vuoksi 
halutaan selvittää, olivatko luotettavuuden tekijät riippuvaisia toisistaan tässä 
aineistossa: 
Hypoteesi 4: Luotettavuuden tekijöiden positiiviset yhteydet luottamukseen ovat 
riippuvaisia toisistaan. 
Analyyseissa tarkasteltavat muuttujat on koottu kuvioon 2. Nuolet osoittavat yhteyden 
suuntaa ja kaikkien yhteyksien oletetaan olevan positiivisia. Tutkielmassa tarkastellaan, 
välittääkö luotettavuuden tekijät yhteyttä oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välillä, 
minkä oikeudenmukaisuuden ulottuvuuden osalta yhteys on vahvin sekä sitä, ovatko 






Kuvio 2. Analyyseissa tarkasteltavat muuttujat ovat esimiehen oikeudenmukaisuuden 





Tässä luvussa selvitetään miten tutkimuksen aineisto on kerätty, tutustutaan käytettyihin 
mittareihin ja tilastollisiin analyyseihin, joilla aineistoa käsitellään. 
4.1 Aineisto 
Aineisto kerättiin vuonna 2011 maaliskuun ja kesäkuun välillä tutkimusprojektissa, 
jossa oli tarkoituksena selvittää esimiesten oikeudenmukaisuuteen vaikuttavia tekijöitä 
työntekijöiden näkökulmasta. Työskentelin projektissa tutkimusassistenttina ja olin 
mukana tutkimuksen toteutuksen kaikissa vaiheissa. Tutkimusta suunniteltiin yhdessä 
jatko-opiskelijan kanssa ja teimme kyselylomakkeen yhdessä, tein pääosan 
yhteydenotoista organisaatioihin, hoidin ohjeistuksen kyselylomakkeeseen liittyen. 
Käsittelin aineiston analyyseja varten, mutta teimme analyysit tutkimuksen raporttia 
varten yhteistyössä. Osallistuin raportin kirjoittamiseen. 
Tutkittavat valikoituivat siten, että otimme yhteyttä meneillään olevan 
esimiesvalmennuksen järjestäjiin sekä erilaisten organisaatioiden henkilöstöpäälliköihin, 
joilla saattaisi olla kiinnostusta tutkimuksen aihepiiriin. Kyselyyn valituille vastaajille ei 
ollut muita kriteereitä kuin työskentely organisaatiossa ja esimiehen tapaaminen 
säännöllisesti. Vastaajia saatiin lopulta viidestä erilaisesta organisaatiosta ja kahden eri 
esimiehille suunnatun kurssin kautta, siten että esimies toimitti ohjeet sähköisesti 
täytettävään lomakkeeseen neljälle alaiselleen. Aineisto on poikkileikkausaineisto. 
Kyselylomake luotiin käyttämällä Helsingin yliopiston E-lomake-työkalua. Vastaukset 
näkyvät ohjelmassa nimettöminä tutkijalle, josta ne siirretään automaattisesti PASW 
18.0-tilasto-ohjelmaan, jolla analyysit tehtiin. Vastaajien anonymiteetti on suojattu 
kaikissa vaiheissa eivätkä tutkijat ole tavanneet tutkittavia missään vaiheessa. 
Lomakkeen täyttämiseen kului aikaa noin 10–15 minuuttia ja sen sai täyttää työajalla. 
Esimies sai päättää haluaako hän työyksikkönsä osallistuvan tutkimukseen. Esimiehille 
annettiin ohjeistukset kyselylomakkeen täyttämiseen neljälle alaisuudessaan 
työskentelevälle työntekijälle jaettavaksi. Kyselyyn vastasi 58 esimiestä, joten jos 
kaikki neljä alaista olisivat vastanneet kyselylomakkeeseen, olisi saatu yhteensä 232 
vastausta.  Kyselyyn vastasi 172 työntekijää ja näin ollen vastausprosentti on 74 %. 
Puuttuvia tietoja oli aineistossa vähän eikä yhtään vastausta jouduttu poistamaan 
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esimerkiksi liiallisten tyhjien kohtien. Kaikki testaukset tehtiin listwise-metodilla eli 
poistamalla koko vastaus analyysistä, mikäli yksi kohta puuttuu. Otoskoko oli kaikissa 
analyyseissa 165–172. 
Aineiston keräys ja käsittely suoritettiin etiikka huomioon ottaen. Vastaaminen oli 
vapaaehtoista, vastaajien yksityisyys oli suojattu kaikissa vaiheissa ja aineistoa 
säilytettiin turvallisuus huomioiden eikä vastaamisesta voida nähdä aiheutuneen haittaa 
vastaajille sen enempää kuin yrityksissä tehtävistä tavallisista henkilöstötutkimuksista.   
4.2 Mittarit 
Vastaajia pyydettiin arvioimaan esimiehensä luotettavuutta, häntä kohtaan koettua 
luottamusta ja koetun oikeudenmukaisuuden eri puolia. Kaikissa kohdissa korostettiin, 
että heidän tuli arvioida hierarkiassa lähintä esimiestä, jotta voidaan olla varmoja, että 
työntekijät ajattelivat kaikissa kohdissa samaa henkilöä. Kyselylomakkeeseen valitut 
kysymykset ja väittämät perustuvat valittujen käsitteiden tutkimuksessa laajalti 
käytettyihin ja validiteetiltaan luotettaviin mittareihin. Kyselylomake on tutkielman 
lopussa liitteessä 1. 
Esimiehen oikeudenmukaisuutta pyydettiin arvioimaan kolmen eri ulottuvuuden kautta. 
Jaon oikeudenmukaisuutta mittaamaan käytettiin Moormanin (1991) mittaristoa. 
Vastaajilta kysyttiin hänen mielipidettään siitä, miten oikeudenmukaisia hänen 
esimiehensä päätökset ovat suhteessa työn vastuullisuuteen ja työkokemukseen. 
Muualla tehdyissä tutkimuksissa on mitattu koettua oikeudenmukaisuutta palkkaan 
liittyen (Aryee ym., 2002; DeConinck, 2010) tai yleisemmin suhtautumista 
lopputuloksiin (Colquitt & Rodell, 2011) niitä sen kummemmin määrittelemättä. 
Lipposen ja Wissen (2010) mukaan rahallisten palkkioiden jako ei välttämättä ole hyvä 
mittari Suomessa tehtävissä tutkimuksissa, koska palkat määräytyvät yleensä 
työehtosopimusten mukaisesti ja niistä päättäminen on näin ollen esimiehen 
ulottumattomissa. Tämän vuoksi he päätyivät tutkimuksessaan mittaamaan 
suhtautumista työnmäärän ja vastuiden jakaantumisen oikeudenmukaisuuteen. 
Perusteellisemman kuvan saamiseksi tässä tutkimuksessa kysyttiin myös palkkioiden 
jakautumisen oikeudenmukaisuutta. Vastaajaa pyydettiin miettimään ensimmäisen jaon 
oikeudenmukaisuutta mittaavan kysymyspatteriston kohdalla palkkioiden jakoa viitaten 
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tulospalkkioihin ja koulutusmahdollisuuksien jakamiseen ja toisen kohdalla työnjakoa 
viitaten tehtävien, lomien ja työvuorojen jakamiseen.  
Menettelytapojen oikeudenmukaisuutta mitattiin seitsemällä väitteellä, jotka selvittivät 
esimiehen päätöksenteon laatua. Väitteitä ovat esimerkiksi ”kaikki pystyvät 
vaikuttamaan itseään koskeviin päätöksiin” ja ”päätöksenteon säännöt ja menettelytavat 
ovat kaikille samat”. Väitteet perustuvat Leventhalin (1980, ref. Bies & Moag 1986) 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden periaatteisiin, jotka ovat edustavuus, 
puolueettomuus, johdonmukaisuus, tiedon tarkkuus ja eettisyys päätöksenteossa. 
Mittaristo on Moormanin (1991) ja sen suomennettu versio on sama kuin mitä Lipponen 
ja Wisse (2010) ovat tutkimuksessaan käyttäneet. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta mitattiin seitsemällä väitteellä, kuten 
esimerkiksi ”esimieheni tiedottaa tekemistään päätöksistä ja niiden vaikutuksista 
riittävän ajoissa” ja ”esimieheni kunnioittaa työntekijöiden oikeuksia”.  Myös 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden mittaristot noudattelevat Moormanin (1991) 
mittaristoja ja käytetty mittari on suunniteltu vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden 
mittaamiseen yksiulotteisena tekijänä. Suomennos Lipposelta ja Wisseltä (2010). 
Luotettavuuden ja luottamuksen mittarit perustuvat Mayerin ym. (1995) integratiiviseen 
malliin luottamuksesta organisaatiokontekstissa. Luotettavuus koostuu kolmesta eri 
mittarista. Kyvykkyyttä mittaavassa osiossa on kuusi kysymystä, esimerkiksi ” 
esimieheni on erittäin pätevä”. Hyväntahtoisuutta mittaavassa osiossa on viisi 
kysymystä, kuten esimerkiksi ”esimieheni todella huolehtii minulle tärkeistä asioista”. 
Integriteettiä mittaavassa osiossa on kuusi kysymystä, kuten esimerkiksi ” mielestäni 
esimieheni toimii järkevien periaatteiden pohjalta”. Yksi väittämistä on kielteinen ja piti 
kääntää analyysiä varten. Luottamusta on mitattu viidellä väitteellä, kuten 
esimerkiksi ”voisin sallia esimiehelleni täyden päätäntävallan tulevaisuudestani tässä 
yksikössä”. Mittarien väitteet ovat Mayerin ja Davisin (1999) tutkimuksessa käytettyjen 
mukaiset. Mittariston suomennokset on saatu Tuija Seppälältä, joka on käyttänyt niitä 
aikaisemmassa tutkimuksessa (Seppälä ym., 2012). Tässä tutkimuksessa ei mitattu 
luottamistaipumusta, vaikka se Mayerin ym. (1995) malliin kuuluukin, koska haluttiin 




Organisaatiossa koetun oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välistä yhteyttä on 
Colquittin ja Rodellin (2011) mukaan hyödyllistä tutkia käyttäen juuri Mayerin ym. 
(1995) määritelmää luottamuksesta.  Colquittin ja Rodellin mukaan Mayerin mittarin 
käyttämisessä on se etu, että kun luottamus on määritelty halukkuutena olla 
haavoittuvainen toisen toiminnalle (Mayer ym., 1995), ei päällekkäisyyttä 
oikeudenmukaisuuden mittarien kanssa pääse syntymään (katso myös Colquitt & 
Mueller, 2008). Colquitt ja Mueller (2008) analysoivat artikkelissaan, miten 
Leventhalin menettelytapojen periaatteiden (1980; ref. Bies & Moag, 1986)  ja Biesin ja 
Moagin (1986) vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden säännöt suhteutuivat Mayerin 
ja Davisin (1999) luotettavuuden ja luottamuksen mittareihin, ja tulivat siihen tulokseen, 
että ainoastaan integriteettiä mitattaessa on mainittu oikeudenmukaisuus ja reiluus. 
Colquitt ja Mueller (2008) ehdottavat ratkaisuksi sitä, että mitattaisiin vaan 
käyttäytymisen integriteettiä (Simons, 2002) eli sitä, että yksilön sanomiset ja tekemiset 
havaitaan johdonmukaisiksi ottamatta huomioon moraalisia ja eettisiä periaatteita, jotka 
voidaan nähdä päällekkäisinä Leventhalin (1980; Bies & Moag, 1986) eettisyyssäännön 
kanssa. Colquitt ja Mueller (2008) kuitenkin kyseenalaistavat Simonsin käyttäytymisen 
integriteetin mittarin (2002) operationalisoinnin validiteetin. 
Colquitt ja Mueller (2008) ovat arvelleet, että tuskin Leventhal tai Bies ja Moag 
oikeudenmukaisuuden periaatteitaan luodessaan pohtivat luottamuksen erottamista. 
Mittarien kysymysten limittymistä ei voida pitää vaan tieteellisenä 
validiteettiongelmana, vaan pikemminkin se heijastaa sitä, että todellisuudessa ja 
ihmisten mielissä oikeudenmukaisuus ja luottamus ovat osittain päällekkäisiä 
konstruktioita laajemmassa organisaatiokäyttäytymisen kontekstissa. 
Kaikkia päämuuttujia mitattiin viisiportaisella asteikolla siten, että oli 1=täysin eri 
mieltä ja 5=täysin samaa mieltä. Suuret arvot viittaavat samanmielisyyteen väitteen 
kanssa. Kyselylomakkeen lopussa vastaajia pyydettiin vastaamaan kysymyksiin 
sukupuolesta, iästä, koulutustasosta, työsuhteen luonteesta sekä siitä, kuinka kauan he 
olivat työskennelleet organisaatiossa, yksikössä ja saman esimiehen alaisuudessa. 
Lisäksi kysyttiin organisaation työnantajasektoria ja kokoa. Mittareiden esitestaamiseen 
ei ollut tarvetta, sillä kaikki tutkimuksessa käytetyt mittarit ovat vakiintuneita ja myös 




Aineiston analysointi aloitettiin tarkastelemalla taustamuuttujien tunnuslukuja, jotta 
saataisiin yleiskuva kyselyyn vastanneiden joukosta. Seuraavaksi selvitettiin 
faktorianalyysin keinoin, missä määrin aineisto tukee teoreettista taustaa mitattujen 
käsitteiden rakenteen osalta ja tarkasteltiin muuttujien sisäistä johdonmukaisuutta ennen 
summamuuttujien muodostamista. Ennen oletusmallin testaamista, tarkasteltiin 
tutkittavien muuttujien tunnuslukuja sekä niiden keskinäisiä korrelaatioita. Tässä 
vaiheessa käytiin myös läpi aineiston soveltuminen regressioanalyysiin. 
Hypoteesien testaamista tehtiin lineaarisella ja hierarkkisella regressioanalyysilla. 
Hypoteesin 1 mukaan oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet ovat suorassa yhteydessä 
luottamukseen ja hypoteesin 2 mukaan luotettavuuden tekijät välittävät positiivista 
yhteyttä oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen välillä. Välittäjäanalyysia varten tehtiin 
ensin lineaarisia regressioanalyysejä muuttujien välisistä suorista yhteyksistä ja sitten 
testattiin välittymistä hierarkkisella regressioanalyysillä. 
Hypoteesien 2 testaamiseen vaaditaan välittymisen eli mediaation ja hypoteesin 4 
moderaation testaamista hierarkkisella regressioanalyysilla. Mediaation ja moderaation 
käsitteet voivat sekoittua toisiinsa sosiaalipsykologisessa tutkimuksessa, vaikka niiden 
käytöllä sosiaalitieteissä on pitkät perinteet. Mediaatiolla tarkoitetaan muuttujaa, jonka 
kautta selittävä muuttuja vaikuttaa selitettävään muuttujaan. Sillä viitataan mekanismiin, 
joka ilmiössä vaikuttaa. Moderaatiolla tarkoitetaan muuttujaa, jonka lisääminen malliin 
voi muuttaa yhteyden suuntaan tai voimakkuutta selittävän ja selitettävän muuttujan 
välillä. (Baron & Kenny, 1986.)  
Välittäjäanalyysi (Multiple regression mediation analysis) tehtiin Baronin ja Kennyn 
(1986) esittämän kolmivaiheisen mallin mukaisesti. Mallin mukaan muuttujalla on 
täydellinen välittävä vaikutus kahden muun muuttujan välillä, jos:  
1) selittävä muuttuja (oikeudenmukaisuus) on merkitsevästi yhteydessä välittävään 
muuttujaan (luotettavuuteen)  
2) selittävä muuttuja on merkitsevästi yhteydessä selitettävään muuttujaan 
(luottamukseen) 




4) selittävän muuttujan (oikeudenmukaisuus) yhteys selitettävään muuttujaan 
(luottamus) katoaa eli muuttuu ei-merkitseväksi, kun välittävä muuttuja (luotettavuus) 
lisätään regressiomalliin.  
Baroni ja Kenny ehdottavat Sobelin (1982) testin käyttöä epäsuoran vaikutuksen 
merkitsevyyden testaamiseen.  
Hayes (2009) on kritisoinut Baronin ja Kennyn kausaalisten askelten mallia siitä, että 
sen selitysvoima jää matalaksi verrattuna toisiin epäsuoran vaikutuksen testaukseen 
käytettyihin malleihin. Lisäksi välittäjäanalyysi ei perustu väliin tulevan vaikutuksen 
kvantifiointiin, vaan päätelmät välittymisestä perustuvat polkujen testaamiseen. Baronin 
ja Kennyn (1986) välittäjä analyysi on kuitenkin eniten käytetty menetelmä (Hayes, 
2009), joten sitä käytetään tämänkin tutkielman analyyseissa. 
Mikäli välittyminen luotettavuuden tekijöiden kautta ei toteudu, tarkastellaan myös, 
onko muuttujien välillä epäsuoria yhteyksiä. Mathieun ja Taylorin (2006) mukaan 
epäsuora yhteys on sellainen, jossa selittävä muuttuja on yhteydessä välittävään 
muuttujaan ja välittävä yhteydessä selitettävään muuttujaan, mutta yhteyttä selittävän ja 
selitettävän muuttujan välillä ei ole. Mathieun ja Taylorin mukaan epäsuora yhteys on 
laadullisesti erilainen ilmiö kuin välittyminen. Se, ettei selittävän ja selitettävän 
muuttujan välillä ole yhteyttä, saattaa johtua siitä, että jokin väliin tuleva muuttuja 
saattaa vaimentaa yhteyttä. Tämä tapahtuu erityisesti silloin, kun jos toinen 
välittäjämallin yhteys on positiivinen ja toinen negatiivinen. Joku toinen muuttuja 
saattaa saastuttaa selittävän ja selitettävän välisen yhteyden, kun niitä tarkastellaan 
samassa mallissa. (Ma.) Tämän vuoksi tässä tutkielmassa halutaan tarkastella myös 
epäsuoria yhteyksiä. Epäsuorista yhteyksistä saadaan tietoa lineaarisista 
regressioanalyyseista. Epäsuoraa yhteyttä voidaan sanoa tämän tutkielman analyyseissa 
löytyvän, jos joku oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksista on yhteydessä luotettavuuden 
tekijöihin ja luotettavuuden tekijät ovat edelleen yhteydessä luottamukseen, vaikka 
tilastollisesti merkitsevää yhteyttä oikeudenmukaisuuden ulottuvuuden ja 
luottamukseen välillä ei ole. 
Hypoteeseissa 3 tarkastellaan mikä oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksista on 
vahvimmassa yhteydessä luottamukseen ja luotettavuuteen. Myös näihin hypoteeseihin 




Hypoteesissa 4 tarkastellaan, ovatko luotettavuuden tekijöiden yhteydet luottamukseen 
riippuvaisia toisistaan. Sitä voidaan selvittää hierarkkisella regressioanalyysillä 
tehtävällä moderaatiotestauksella (Moderated multiple regression, MMR). Kun sekä 
selittävä muuttuja että moderoiva muuttuja ovat jatkuvia, testaus tapahtuu esimerkiksi 
hierarkkisessa regressioanalyysissä. (Aiken & West, 1991, s. 70) Moderaatiotestaus 
tehtiin Aikenin ja Westin ohjeiden mukaisesti. Ensin muodostetaan interaktiotermi 
luotettavuuden tekijöistä kaksi kerrallaan ja kaikki kolme kerrallaan (mts. 49). 
Hierarkkiset regressioanalyysit tehdään siten, että ensin tarkastellaan kahden välisiä 
interaktioita ja sitten kolmen välisiä. Kahden välisissä regressioanalyyseissa on 
ensimmäisellä askeleella kaksi luotettavuuden tekijää ja toiselle askeleelle lisätään 
kahdenväliset interaktiotermit. Kolmen tekijän välinen riippuvuus testataan siten, että 
ensimmäisellä askeleella analyysissä ovat luotettavuuden tekijät, toisella askeleella 





Tässä luvussa käsitellään tämän tutkielman analyysien tulokset. Ensimmäisessä 
alaluvussa 5.1 kuvaan aineistoa taustamuuttujien suhteen ja toisessa 5.2 tarkastelen 
faktorianalyysin tuloksia ja muodostan summamuuttujat. Luvussa 5.3 esittelen 
summamuuttujien välistä yhteisvaihtelua ja tarkistan regressioanalyysin oletusten 
toteutumisen aineistossa. Luvun 5.4 alaluvuissa esittelen tehtyjen lineaaristen 
regressioanalyysien tulokset sekä hierarkkisten regressioanalyysien tulokset 
välittymisen ja moderaation suhteen. Luvussa 5.5 vedän yhteen tulokset hypoteesien 
toteutumisesta. 
5.1 Aineiston kuvaus 
Vastaajien joukosta saatiin perustietoa tekemällä analyysit taustamuuttujista. 
Kyselylomakkeeseen oli vastannut 172 henkilöä. Vastaajista 43 % oli miehiä ja 57 % 
naisia eli sukupuolijakauma on melko tasainen. Vastaajien keski-ikä oli 42 vuotta. 30–
40 – vuotiaiden (27 %), 40–50 – vuotiaiden (26 %) sekä yli 50 – vuotiaiden (27 %) 
joukot olivat samankokoisia, mutta alle 30-vuotiaita oli vain 14 % vastaajista. Tämä oli 
ymmärrettävää opintoaikoja ajatellen. Vastaajat edustivat kaikkia koulutusasteita, siten 
että 49 %:lla oli opistotasoinen koulutus. 
Vastaajat olivat työskennelleet kyseisessä organisaatiossa keskimäärin 11 vuotta, joista 
samassa yksikössä keskimäärin 7 vuotta ja saman lähiesimiehen alaisuudessa 3 vuotta. 
Suurin osa vastaajista tapasi esimiestään päivittäin (57 %) tai ainakin viikoittain (39 %). 
Vastaajat olivat pääosin vakituisessa työsuhteessa (86 %). Tarkempaa tietoa vastaajien 




Taulukko 1. Vastaajien taustamuuttujat (N=172) 




Sukupuoli    172   
 Nainen 57 98    
 Mies 43 74    
Ikä    165 42 11 
 alle 30 v. 14 25    
 30–40 v. 27 47    
 40–50 v. 26 45    
 yli 50 v. 27 48    
Koulutusaste    172   
 Peruskoulu 8 14    
 Ylioppilas 20 35    
 Ammattikoulu 18 31    
 Opistotutkinto 28 49    
 AMK-tutkinto 14 25    
 YO-tutkinto 10 18    
Organisaatiossa työskentely    170 11 10 
 alle 5 v. 36 63    
 5–10 v. 20 35    
 10–20 v. 20 35    
 20–30 v. 16 27    
 yli 30 v. 6 11    
Yksikössä työskentely    168 7 8 
 alle 5 v. 56 97    
 5–10 v. 16 28    
 10–20 v. 16 28    
 20–30 v. 8 13    
 yli 30 v. 1 2    
Esimiehen alaisuudessa työskentely    168 3 3 
 alle 2 v. 53 92    
 2–3 v. 14 24    
 3–4 v. 11 19    
 yli 5 v. 16 27    
Esimiehen tapaaminen    172   
 Päivittäin 57 99    
 Viikoittain 39 68    
 Kuukausittain 3 5    
 Harvemmin 1 2    
    172   
Työsuhde Vakituinen 86 151    
 Määräaikainen 12 20    
 Osa-aikainen 1 1    
 
Vastaajia pyydettiin myös antamaan perustietoja organisaatiostaan. Vastaajista 55 % 
työskenteli valtiolla, 24 % kunnalla ja 19 % yrityksessä. Organisaatiot olivat pääosin 
suuria (44 % vastaajista) tai keskisuuria (33 % vastaajista). Yksiköissä oli alle 30 
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henkeä 48 % tapauksista, mutta myös suurempia yksiköitä raportoitiin. Tarkempaa 
tietoa organisaatioiden taustamuuttujista löytyy taulukosta 2. 
Taulukko 2. Organisaatioiden taustamuuttujat 
 Luokat % 
Organisaatio   
 Valtio 55 
 Kunta 24 
 Yritys 19 
Organisaation koko   
 alle 50 hlö 22 
 alle 250 hlö 33 
 yli 250 hlö 44 
Yksikön koko   
 alle 10 hlö 25 
 10–30 hlö 23 
 30–100 hlö 12 
 100–200 hlö 15 
 yli 200 hlö 19 
 
5.2 Muuttujien rakenne ja summamuuttujien muodostaminen 
Analyyseissä tarkasteltiin eroavatko kolmen oikeudenmukaisuuden ulottuvuuden sekä 
luottamuksen ja luotettavuuden mittarien kysymykset toisten mittarien kysymyksistä. 
Ennen analyysiä käännettiin kielteiset väitteet siten, että kaikkien väitteiden arvot olivat 
samansuuntaisia. Mittaristojen erillisyyttä voidaan tutkia faktorianalyysillä, joka on 
oikeastaan yleisempi nimitys joukolle menetelmiä, joiden avulla voidaan ryhmitellä 
muuttujia ja tällä tapaa yksinkertaistaa analyysia. Faktorianalyysin oletusten mukaisesti 
analyysiin otettavien muuttujien on oltava kvantitatiivisia, jatkuvia ja ”samantasoisia”, 
kuten esimerkiksi asenneväittämiä tai persoonallisuuden piirteitä. Lisäksi niiden välillä 
tulee olla korrelaatiota. Nämä oletukset toteutuvat tutkimuksen aineistossa. 
Faktorianalyysi aineiston rakenteen selvittämiseksi tehtiin eksploratiivisen 
faktorianalyysin pääakselimenetelmällä (Principal axis factoring) ja vinokulmaisella 
rotaatiolla (Direct oblimin), joka sallii muuttujien välisen korrelaation eikä pakota 
korrelaatioita nollatasolle.  
Organisaation oikeudenmukaisuuden muuttujajoukko on soveltuva faktorianalyysiin 
(KMO=.929, Bartlettin testin arvo on merkitsevä alle .001 tarkkuudella). Kun faktorien 
lukumäärää ei päätetty ennalta, analyysin tulos oli, että oikeudenmukaisuuden 
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komponentit jakautuivat kolmelle faktorille. Oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksia on 
kolme, mutta kyselyissä pyydettiin arvioimaan erikseen työnjaon ja palkkioidenjaon 
oikeudenmukaisuutta. Näin ollen aineistosta olisi pitänyt löytyä neljä faktoria. Kun 
analyysi tehtiin uudelleen siten, että määrättiin faktorien lukumääräksi neljä, jakautuivat 
faktorit siten, että menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden faktorit 
latautuivat omille faktoreilleen ja kahden jaon oikeudenmukaisuuden mittarin 
kysymykset pääosin yhdelle faktorille. Tämä on ymmärrettävää, kun ottaa huomioon, 
että kysymykset olivat muuten identtisiä, paitsi että toisen kohdalla kysyttiin mielipiteitä 
työnjakoon ja toisessa palkkioiden jakoon liittyen.  Vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuutta käsitellään tässä tutkimuksessa yhtenä ulottuvuutena ja se 
latautuikin pääosin omalle faktorilleen, vaikka osa tutkijoista on käsitellyt sitä kahteen 
luokkaan jakautuneena (Colquitt, 2001). Neljä faktoria selitti 73 % vaihtelusta. 
Faktorianalyysin tulokset ovat taulukossa 3. Taulukossa on näkyvillä väitteiden 




Taulukko 3. Eksploratiivinen faktorianalyysi (Principal Axis) organisaation 
oikeudenmukaisuuden komponenttien erillisyydestä (vinokulmainen oblimin rotaatio, 
N=172) 
Muuttuja Väite Faktori 1 Faktori 2 Faktori 3 Faktori 4 kommuna-
liteetti 
Työnjako 1 .82    .81 
 2 .84    .81 
 3 .80    .82 
 4 .80    .81 
 5 .38   .48 .75 
 6    .86 .89 
Palkkioiden jako 1 .80    .74 
 2 .90    .81 
 3 .90    .82 
 4 .83    .78 
 5 .42   .41 .71 
 6 .55   .85 .85 
Menettelytavat 1   .70  .63 
 2   .49  .61 
 3   .64  .73 
 4   .80  .68 
 5   .75  .64 
 6   .89  .76 
 7   .80  .69 
Vuorovaikutus 1  .54 .26  .65 
 2  .55   .41 
 3  .62 .31  .70 
 4  .93   .71 
 5  .85   .78 
 6  .81   .78 
 7  .77   .72 
*Muuttujien lataukset, jotka ovat itseisarvoltaan pienempiä kuin 0,25 ei näytetä taulukossa. 
** Faktoreiden ominaisarvoja ei voida raportoida, sillä käytetty vinokulmainen rotaatio sallii 
niiden keskinäisen korrelaation. 
 
Oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien faktorien välillä oli löydettävissä yhteisvaihtelua. 
Korrelaatiokertoimet vaihtelevat .39 ja .61 välillä. Kahteen faktoreista latautui sekaisin 
jaon oikeudenmukaisuutta mittaavia väitteitä ja korrelaatio oli vahvinta niiden välillä. 
Eri ulottuvuuksia mittaavien faktorien välillä korrelaatiot olivat .45 luokkaa. Faktorien 
väliset korrelaatiot ovat taulukossa 4. 
Taulukko 4. Oikeudenmukaisuuden faktorien väliset korrelaatiot 
Faktori 1 2 3 
1    
2 .47   
3 .56 .45  
4 .61 .39 .44 
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Seuraavaksi tarkasteltiin mittarien sisäistä johdonmukaisuutta. Työnjaon 
oikeudenmukaisuuden Cronbachin alfa on .94, palkkioiden jaon 
oikeudenmukaisuuden .93, menettelytapojen oikeudenmukaisuuden .91 ja 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden .86.  Kaikkien mittarien reliabiliteetti oli 
erittäin korkealla tasolla. Mittarien väitteistä muodostettiin summamuuttujat 
Moormanin (1991) mukaisesti. Summamuuttujat muodostettiin siten, että muuttujat 
laskettiin yhteen ja tulos jaettiin vastausvaihtoehtojen määrällä, jotta summamuuttujan 
arvoja olisi helpompi vertailla toisiin summamuuttujiin. 
Myös luottamuksen ja luotettavuuden muuttujajoukko on soveltuva faktorianalyysiin 
(KMO=.964, Bartlettin testin arvo on merkitsevä alle .001 tarkkuudella). Kun 
luottamuksen ja luotettavuuden kolmen tekijän erillisyyttä tarkasteltiin tämän 
tutkimuksen aineistossa eksploratiivisen faktorianalyysin pääakselimenetelmällä 
(Principal axis factoring)  ja vinokulmaisella rotaatiolla (Direct oblimin) ilman, että 
faktorien lukumäärä päätettiin, tulokseksi tuli kaksi faktoria eikä jakautuminen tukenut 
teorian mukaista jakoa luottamukseen ja kolmeen luotettavuuden tekijään. Analyysi 
tehtiin uudelleen siten, että aineisto jaettiin neljälle faktorille. Kyvykkyys latautui 
omalle faktorilleen, hyväntahtoisuus ja integriteetti latautuivat pääosin samaan faktoriin. 
Luottamuksen väitteitä oli latautunut jokaiseen faktoriin, mutta kuitenkin siten, että 
faktorille 4 meni viidestä väitteestä kolme eikä minkään muun mittarin väitteitä 
latautunut sille faktorille. Neljä faktoria selitti 75 % vaihtelusta. Faktorianalyysin 
tulokset ovat taulukossa 5. Myös luotettavuuden ja luottamuksen kyselylomakkeen 




Taulukko 5. Eksploratiivinen faktorianalyysi (Principal Axis) luotettavuuden ja 
























*Muuttujien lataukset, jotka ovat itseisarvoltaan pienempiä kuin 0,25 ei näytetä taulukossa. 
** Faktoreiden ominaisarvoja ei voida raportoida, sillä käytetty vinokulmainen rotaatio sallii 
niiden keskinäisen korrelaation. 
Luotettavuuden ja luottamuksen faktorien välillä oli löydettävissä yhteisvaihtelua.  
Ensimmäinen faktori oli kolmanteen ja neljänteen negatiivisessa yhteydessä 
korrelaatiokertoimilla .59 ja .41. Toisen faktorin yhteys kaikkiin muihin faktoreihin oli 
negatiivinen ja vaihteli -.73 ja -.42 välillä. Faktorien väliset korrelaatiot ovat taulukossa 
6. 
Taulukko 6. Luottamuksen faktorien väliset korrelaatiot 
Faktori 1 2 3 
1    
2 -.73   
3 .59 -.62  
4 .41 -.42 .32 
 
Seuraavaksi tarkasteltiin luottamus ja luotettavuus mittarien sisäistä johdonmukaisuutta. 
Luottamuksen mittarin Cronbachin alfa on .77, pätevyyden .96, hyväntahtoisuuden .93 










Kyvykkyys 1  -.70   .83 
 2  -.97   .83 
 3  -1.0   .87 
 4  -.83   .88 
 5  -.80   .69 
 6  -.84   .88 
Hyväntahtoisuus 1 .93    .79 
 2 .87    .80 
 3 .83    .66 
 4 .83    .82 
 5 .80    .75 
Integriteetti 1 .55    .79 
 2 .30 .-37   .73 
 3 .53  .32  .69 
 4   .69  .65 
 5 .66    .72 
 6 .46 -.28   .76 
Luottamus 1   .72  .72 
 2    .80 .73 
 3   .86  .74 
 4  -.36  .41 .58 
 5 .44   .33 .56 
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ja integriteetin .92. Sekä luottamuksen että luotettavuuden mittarien reliabiliteetit olivat 
hyväksyttävällä tasolla. Väitteistä muodostettiin summamuuttujat teoriapohjan (Mayer 
ym., 1995) perusteella ja se tehtiin samalla tavalla kuin oikeudenmukaisuuden mittarien 
kohdalla. 
5.3 Muuttujien yhteisvaihtelu ja regressioanalyysin oletukset  
Summamuuttujien muodostamisen jälkeen luotiin yleiskuva aineistoon tarkastelemalla 
mittarien tunnuslukuja, jakaumien muotoa sekä niiden välisiä korrelaatioita. Taulukosta 
3 nähdään, että muuttujien keskiarvot sijoittuvat asteikon puolivälin yläpuolelle ja 
keskihajonnat ovat kaikissa kohdissa alle yhden. Taulukkoon 7 on merkitty myös 
muuttujien arvot vinouden ja huipukkuuden suhteen, joita käytetään regressioanalyysin 
oletusten testaamiseen. 









Taulukosta 8 nähdään, että yhteydet kaikkien analyysiin valittujen muuttujien välillä 
ovat positiivisia, oletetun suuntaisia ja tilastollisesti merkitseviä. Korrelaatiokertoimet 
vaihtelevat .59 ja .89 välillä, eli ovat melko voimakkaita Nummenmaan luokituksen 
mukaisesti (2004, s. 278). 
  
Muuttujat Keskiarvo Keskihajonta Vinous Huipukkuus 
Työnjako  3.76 0.89 -.67 .02 
Palkkioiden jako 3.66 0.92 -.57 -.25 
Menettelytavat 3.30 0.95 -.30 -.64 
Vuorovaikutus 3.86 0.86 -.67 -.33 
Kyvykkyys 3.77 0.99 -.59 -.50 
Hyväntahtoisuus 3.77 0.89 -.73 .04 
Integriteetti 3.78 0.91 -.67 -.17 
Luottamus 3.46 0.80 -.31 -.25 
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Taulukko 8. Tutkittavien muuttujien keskinäiset korrelaatiokertoimet ja yhteyksien 
tilastolliset merkitsevyydet (N=168) 
Muuttujat 1 2 3 4 5 6 7 
1. Työnjako         
2. Palkkioiden jako .89**       
3. Menettelytavat .67** .69**      
4. Vuorovaikutus .61** .59** .64**     
5. Kyvykkyys .68** .65** .69** .79**    
6. Hyväntahtoisuus .63** .65** .68** .76** .76**   
7. Integriteetti .68** .67** .67** .86** .84** .84**  
8. Luottamus .66** .67** .63** .79** .77** .75** .83** 
**p< .01 
Ennen regressioanalyysien tekemistä on tarpeen tarkastella toteutuvatko 
regressioanalyysin oletukset aineiston kohdalla. Fieldin (2005, s. 169–170) yhteenvedon 
mukaan tässä yhteydessä kuuluu tarkastaa muuttujien tyyppi, vastausten varianssin 
eroaminen nollasta, ”ulkoisten” selittäjien vaikutus, vastausten riippumattomuus, 
normaalijakauman toteutuminen sekä sen vinokkuus ja huipukkuus, kollineaarisuus, 
lineaarisuus sekä homoskedastisuus eli virheiden jakauma sekä niiden riippumattomuus. 
Lisäksi tarvitaan riittävä otoskoko (mts. 172).  
Regressioanalyysin oletus toteutuu muuttujien tyypin suhteen. Kaikki analyysiin otetut 
muuttujat ovat kvantitatiivisia sekä jatkuvia muuttujia, ja soveltuvat näin ollen 
lineaariseen regressioanalyysiin. Vastausten varianssit eroavat nollasta. Muiden 
ulkopuolisten selittäjien vaikutuksesta ei voida saada täydellistä varmuutta. Vastausten 
riippumattomuus varmistettiin aineistonkeruumenetelmässä. 
Nummenmaan (2004, s. 304) mukaan havaintomäärän pitää olla vähintään 50 ja 
mielellään yli 100. Fieldin menetelmäkirjallisuudesta tekemän yhteenvedon perusteella 
otoskoko pitäisi olla 10–15 havaintoa jokaista selittävää muuttujaa kohti (2005, s. 172). 
Tämän tutkielman analyyseissa tarkastellaan seitsemän selitettävän muuttujan 
vaikutuksia selitettävään muuttujaan, jolloin Fieldin asettaman raja-arvon perusteella 
havaintoja pitäisi olla vähintään 105. Aineiston otoskoko on 172, joten 
regressioanalyysin oletukset otoskoon suhteen voidaan katsoa toteutuneen molempien 
kriteerien mukaisesti.  
Muuttujien jakaumia tarkasteltiin kuvioiden perusteella normaalijakauman, vinouden ja 
huipukkuuden selvittämiseksi. Keskiarvomuuttujia kuvaavista histogrammeista voidaan 
nähdä, että muuttujien jakaumat ovat normaalisti jakautuneita.  Muuttujien jakauman 
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vinoutta ja huipukkuutta tarkasteltiin kuvioiden lisäksi myös laskennallisten arvojen 
suhteen. Muuttujat olivat hieman oikealle vinoja ja arvot olivat negatiivisia, mikä 
tarkoittaa, että vastaajat olivat vastanneet asteikon keskikohtaa suurempia arvoja, mutta 
jakauma ei kuitenkaan liikaa poikennut normaalijakaumasta, joten toimenpiteisiin sen 
korjaamiseksi ei ryhdytty. Huipukkuuden arvot olivat kaikissa muuttujissa suosituissa 
rajoissa. Vinouden ja huipukkuuden arvot ovat nähtävillä taulukossa 3. 
Kollineaarisuus tarkoittaa selittävien muuttujien välistä lineaarista riippuvuutta. Kun 
selitettäviä muuttujia on useita, kyseessä on multikollineaarisuus. Voimakas 
multikollineaarisuus voi usean selittävän muuttujan vaikutuksia analysoitaessa johtaa 
siihen, että jonkin selittäjän yhteys ei tule merkitseväksi mallissa. (Field, 2005, s. 174–
175.) Multikollineaarisuutta voi tarkastella tilastollisesti joko korrelaatioiden avulla 
sekä tekemällä regressioanalyysit kollineaarisuusdiagnostiikkaan käyttäen. 
Multikollineaarisuudesta ovat merkkinä toleranssi ja VIF-arvot (Variance Inflation 
Factor). Field (2005, s. 175) toteaa, ettei VIF-arvojen tunnusluvuista ole mitään selkeitä 
sääntöjä. Mikäli VIF-arvo on yli 1 kollineaarisuus saattaa vaikuttaa regressiomallin 
tulkintaan ja ainakin yli 10 arvoista pitää olla huolissaan. Toleranssiarvot lasketaan 
VIF-arvon perusteella, joten tarkastelemme vaan VIF-arvoja.  
Oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien multikollineaarisuutta kuvaavat VIF-arvot olivat 
analyyseissa työnjaon ja palkkioiden jaon oikeudenmukaisuuden osalta 4.9, 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden osalta 2.1 ja vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuuden osalta 1.8. Luotettavuuden tekijöiden VIF-arvot olivat 
kyvykkyyden ja hyväntahtoisuuden osalta 3.5 ja integriteetin osalta 5. Tältä pohjalta 
voidaan tulkita, että multikollineaarisuus saattaa vaikuttaa regressiomalliin, mutta ei 
kuitenkaan niin paljon, että siitä pitäisi olla vakavasti huolissaan. 
Regressionalyysien tarkastelun yhteydessä voidaan tarkistaa viimeisten oletusten 
toteutuminen. Seuraavaksi tarkasteltiin yhteyksien lineaarisuutta ja residuaaleja, 
virheiden riippumattomuutta. Tulokset on kuitenkin esitelty tässä yhteydessä selvyyden 
vuoksi. Residuaalien sirontakuvioita tarkasteltiin lineaarisuuden ja heteroskedastisuuden 
havaitsemiseksi. Sirontakuvioita tarkasteltiin Fieldin ohjeistuksen mukaisesti (2005, s. 
203) ja tarkastelun perusteella voidaan todeta, että yhteydet muuttujien välillä ovat 
lineaarisia, mutta eivät heteroskedastisia, joten oletukset näiden tekijöiden suhteen 
täyttyvät. Virheiden riippumattomuus todetaan Durbin-Watson -testin perusteella. 
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Suositusten mukaisesti arvot pitäisi olla lähellä arvoa 2, mutta kuitenkin siten, että alle 
yhden ja yli kolmen arvot viittaavat ongelmiin riippumattomuudessa (Field, 2005, s. 
189). Durbin-Watson -testin arvot olivat kaikissa regressioanalyyseissa suositusten 
mukaisia ja vaihtelivat 1.302 ja 2.141 välillä. Aineisto on todettu riittävän hyvin 
regressioanalyysin oletuksia vastaavaksi, joten oletusmallin mukaiset testaukset voidaan 
suorittaa regressioanalyysiä käyttäen. 
5.4 Hypoteesien testaukset 
Seuraavissa alaluvuissa esitellään oletusmallin mukaisten testausten tulokset. Aluksi 
tarkastellaan suoria yhteyksiä analyysiin valittujen muuttujien välillä lineaarisella 
regressioanalyysilla. Lineaarisessa regressioanalyysissä kaikki selittävät muuttujat on 
lisätty malliin samanaikaisesti käyttäen enter-metodia ja puuttuvia vastauksia on 
käsitelty siten, että puuttuvien vastauksien kohdalla kaikki kyseisen vastaajan arvot on 
poistettu analyysistä (listwise).  Suorien yhteyksien tarkastelun jälkeen siirrytään 
tekemään analyyseja mediaatiosta ja moderaatioista muuttujien välillä. Ensin esitellään 
Baronin ja Kennyn (1986) mallin mukaisesti tehty välittäjäanalyysi ja sitten 
moderaatiotestaus luotettavuuden tekijöiden kesken. 
5.4.1 Oikeudenmukaisuuden yhteys luottamukseen 
Hypoteesin 1 mukaan oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet ovat positiivisessa 
yhteydessä luottamuksen kanssa. Lineaarisen regressioanalyysin tulos oli, että 
palkkioiden jaon ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus olivat merkitsevästi 
yhteydessä esimiestä kohtaan koetun luottamuksen kanssa. Hypoteesi 1 sai osittaista 
tukea ja malli selitti 62 % selitettävän muuttujan vaihtelusta. Multikollineaarisuus 
tekijöiden välillä saattaa vaikuttaa siihen, etteivät kaikki muuttujat osoittautuneet 





Taulukko 9.  Regressioanalyysi palkkioiden ja työnjaon, menettelytapojen ja 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta luottamuksen selittäjinä (N=166)  
Muuttuja B SE B ? 
Vakio .26 .18  
Työnjako .03 .09 .03 
Palkkioiden jako .25 .09 .24* 
Menettelytavat .07 .06 .08 
Vuorovaikutus .53 .06 .57*** 
r² = .68; r² korj. = .67, * p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
Hypoteesin 3 mukaan esimiehen kyky ja mahdollisuus vaikuttaa työntekijän kokemaan 
oikeudenmukaisuuteen vaihtelee eri oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien mukaan. 
Hypoteesi sai tukea sen suhteen, että vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden yhteys 
luottamukseen oli tilastollisesti merkitsevä ja myös vahvin suhteessa toisiin. 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus ei ollut tilastollisessa yhteydessä luottamukseen, 
joten sen suhteen vahvuutta ei pystytä tarkastelemaan. Hypoteesin kanssa ristiriidassa 
on myös se, että palkkioiden jaon oikeudenmukaisuus osoittautui merkitseväksi 
tekijäksi mallissa ja oli lisäksi menettelytapojen oikeudenmukaisuutta vahvemmassa 
yhteydessä luottamukseen. 
5.4.2 Oikeudenmukaisuuden yhteys luotettavuuteen 
Hypoteesin 2 mukaisesti luotettavuus välittää yhteyttä oikeudenmukaisuuden ja 
luottamuksen kokemisen välillä. Baron ja Kenny (1986) ovat antaneet suosituksensa 
välittäjäanalyysin tekemiseen. Mallin mukaisesti täytyy selvittää, onko selittävän 
muuttujan (oikeudenmukaisuus) ja välittävän muuttujan (luotettavuus) välillä 
tilastollisesti merkitsevää yhteyttä. Lineaarisessa regressioanalyysissä tarkasteltiin 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien yhteyttä luotettavuuden tekijöihin yksi kerrallaan. 
Kun esimiehen oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien yhteyttä kyvykkyyteen 
tarkasteltiin, osoittautuivat työnjaon, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus merkitseviksi selittäviksi tekijöiksi. Malli selitti 69 % selitettävän 




Taulukko 10.  Regressioanalyysi palkkioiden ja työnjaon, menettelytapojen ja 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta kyvykkyyden selittäjinä (N=165)  
Muuttuja B SE B ? 
Vakio -.16 .21  
Työnjako .23 .11 .21* 
Palkkioiden jako .02 .11 .02 
Menettelytavat .23 .07 .22*** 
Vuorovaikutus .59 .07 .51*** 
r²= .69; r² korj. = .69, * p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
Toiseksi tarkasteltiin, miten organisaation oikeudenmukaisuuden tekijät selittivät 
hyväntahtoisuutta. Palkkioiden jaon, menettelytapojen sekä vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus osoittautuivat selittäviksi tekijöiksi hyväntahtoisuuden kohdalla. 
Malli selitti 69 % selitettävän muuttujan vaihtelusta. Regressioanalyysin tulokset ovat 
taulukossa 11. 
Taulukko 11.  Regressioanalyysi palkkioiden ja työnjaon, menettelytapojen ja 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta hyväntahtoisuuden selittäjinä (N=166)  
Muuttuja B SE B ? 
Vakio .29 .21  
Työnjako -.04 .10 -.04 
Palkkioiden jako .24 .10 .24* 
Menettelytavat .23 .06 .24*** 
Vuorovaikutus .52 .07 .49*** 
r²= .69; r² korj. = .69, * p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
Kolmanneksi tarkasteltiin, miten organisaation oikeudenmukaisuuden tekijät selittivät 
integriteettiä. Vain vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus osoittautui selittäväksi 
tekijäksi integriteetin kohdalla. Malli selitti 79 % selitettävän muuttujan vaihtelusta. 
Regressioanalyysin tulokset ovat taulukossa 12. 
Taulukko 12.  Regressioanalyysi palkkioiden ja työnjaon, menettelytapojen ja 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta integriteetin selittäjinä (N=165) 
Muuttuja B SE B ? 
Vakio -0.6 .16  
Työnjako .11 .08 .11 
Palkkioiden jako .11 .08 .11 
Menettelytavat .08 .05 .08 
Vuorovaikutus .72 .05 .68*** 
r²= .79; r² korj. = .78, * p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
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Välittäjäanalyysin (Baron & Kenny, 1986) oletukset toteutuivat sen suhteen, että osa 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksista oli merkitsevässä yhteydessä luotettavuuden 
tekijöiden kanssa. 
5.4.3 Luotettavuuden yhteys luottamukseen 
Viimeiseksi tarkasteltiin lineaarisella regressioanalyysillä miten luotettavuuden tekijät 
olivat suorassa yhteydessä luottamuksen kanssa. Tämä analyysi on tarpeellinen 
hypoteesin 2 toteutumisen selvittämiseksi sekä Baronin ja Kennyn (1986) 
välittäjäanalyysimallin toisen säännön perusteella. Analyysin tulos oli, että kyvykkyys 
ja integriteetti selittivät luottamusta tilastollisesti merkitsevästi ja malli selitti 71 % 
selitettävän muuttujan vaihtelusta. Regressioanalyysin tulokset ovat taulukossa 13. 
Taulukko 13.  Regressioanalyysi kyvykkyydestä, integriteetistä ja hyväntahtoisuudesta 
luottamuksen selittäjinä (N=170) 
 
5.4.4 Luotettavuus välittäjänä oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen 
yhteydessä 
Hypoteesin 2 mukaan luotettavuus välittää yhteyttä oikeudenmukaisuuden ja 
luottamuksen välillä. Baronin ja Kennyn (1986) testausmallin mukaiset tilastolliset 
yhteydet löytyivät aineistosta. Selittävä muuttuja (oikeudenmukaisuus) oli yhteydessä 
välittävään muuttujaan (luotettavuus) useimpien muuttujien osalta. Yhteys selittävän 
muuttujan (oikeudenmukaisuus) ja selitettävän muuttujan (luottamus) välillä oli 
tilastollisesti merkitsevä palkkioiden jaon ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden 
osalta. Myös yhteys välittävän (luotettavuus) ja selitettävän muuttujan (luottamus) 
välillä löytyi kyvykkyyden ja integriteetin kohdalla. 
Hierarkkisessa regressioanalyysissä estimoidaan selitettävien muuttujien vaikutuksia 
selitettävään lisäämällä malliin aina lisää muuttujia ja tarkastelemalla, mikä malli sopii 
aineiston kuvaamiseen parhaiten. Seuraavaksi testataan siis, mikä osuus vaikutuksesta 
Muuttuja B SE B ? 
Vakio .54 .15  
Kyvykkyys .21 .06 .25*** 
Hyväntahtoisuus .11 .07 .12 
Integriteetti  .46 .08 .51*** 




välittyy luotettavuuden kautta. Hierarkkiseen regressioanalyysiin asetetaan 
ensimmäisessä vaiheessa selittäväksi muuttujaksi oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet ja 
toisessa vaiheessa malliin lisätään yksi luotettavuuden tekijä kerrallaan. Baronin ja 
Kennyn (1986) välittäjäanalyysimallin mukaan mikäli ensimmäisessä vaiheessa 
merkitsevän selittäjän vaikutus katoaa toisessa vaiheessa kun malliin on lisätty välittävä 
tekijä, kyseessä on täydellinen välittyminen medioivan muuttujan kautta. Kun yhteys 
vain pienenee ensimmäiseen vaiheeseen nähden, mutta pysyy edelleen tilastollisesti 
merkitsevänä, on tapahtunut osittainen välittyminen.  
Välittymistä tarkasteltiin vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden suhteen, koska 
ainoastaan sen kohdalla kaikki Baronin ja Kennyn (1986) asettamat kriteerit 
välittäjäanalyysille täyttyivät. Vaikka palkkioiden jaon oikeudenmukaisuus näyttäytyy 
merkitsevänä selittäjänä taulukossa 14, sen suhteen muut Baronin ja Kennyn kriteerit 
eivät täyttyneet, sillä se ei ollut yhteydessä kyvykkyyteen ja integriteettiin. 
Ensimmäisenä tarkasteltiin kyvykkyyden välittävää vaikutusta mallissa. Kun malliin 
lisättiin kyvykkyys, ensimmäisessä vaiheessa tilastollisesti merkitsevästi luottamusta 
selittänyt vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus pysyi merkitsevänä, mutta yhteys 
heikentyi hieman. Sobelin testin perusteella vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden 
välittyminen kyvykkyyden kautta luottamukseen, oli tilastollisesti merkitsevää (3.20, 
p=.001). Koska alkuperäinen yhteys ei katkennut kokonaan, voidaan puhua osittaisesta 
välittymisestä.  
Kun malliin lisättiin toisessa vaiheessa hyväntahtoisuus, ensimmäisessä vaiheessa 
tilastollisesti merkitsevästi luottamusta selittänyt vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus 
pysyi merkitsevänä ja heikentyi. Hyväntahtoisuus ei kuitenkaan osoittautunut 
tilastollisesti merkitseväksi selittäjäksi mallissa, johon kaikki luotettavuuden tekijät oli 
lisätty yhtä aikaa, joten Baronin ja Kennyn (1986) testausmallin mukainen yhteys 
selittävän ja välittävän muuttujan välillä ei toteutunut. Hyväntahtoisuus ei välitä 
yhteyttä työntekijän kokeman oikeudenmukaisuuden ja esimieheen kohdistetun 
luottamuksen välillä. 
Kun malliin lisättiin integriteetti, ensimmäisessä vaiheessa tilastollisesti merkitsevästi 
luottamusta selittänyt vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus pysyi merkitsevänä. 
Sobelin testin perusteella vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden välittyminen 
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integriteetin kautta luottamukseen oli tilastollisesti merkitsevää (2.67, p=.007). Koska 
alkuperäinen yhteys ei katkennut kokonaan, voidaan puhua osittaisesta välittymisestä 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden kohdalla. Välittävät yhteydet osoittautuivat 
merkitseviksi, vaikkakin menetelmä Hayes (2009) pitää Baronin ja Kennyn (1986) 
ohjeistuksella tehtyä välittäjäanalyysia voimakkuudeltaan heikkona. Analyysin tulokset 
ovat kokonaisuudessaan taulukossa 14. 
Koska välittyminen toteutui ainoastaan vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden osalta, 
tarkastellaan muiden muuttujien osalta, voidaanko löytää epäsuoria yhteyksiä (Mathieu 
& Taylor, 2006). Menettelytapojen ja työnjaon oikeudenmukaisuus olivat analyyseissä 
tilastollisessa yhteydessä kyvykkyyteen (luku 5.4.2), joka taas oli yhteydessä 
luottamukseen (luku 5.4.3). Näiden muuttujien osalta voidaan tulkita vallitsevan 
epäsuora yhteys oikeudenmukaisuudesta luottamukseen.  
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Taulukko 14. Luotettavuuden tekijät välittäjänä oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen 
välillä erillisissä hierarkkisissa regressioanalyyseissä (N=165) 
Muuttuja  B  SE B  ?  
Askel 1     
 Työnjako  .03 .09 .04 
 Palkkioiden jako .22 .09 .25* 
 Menettelytavat .07 .06 .08 
 Vuorovaikutus .53 .06 .57*** 
Askel  2     
 Työnjako  -.02 .09 -.03 
 Palkkioiden jako .21 .08 .24* 
 Menettelytavat .02 .06 .02 
 Vuorovaikutus .39 .07 .42*** 
 Kyvykkyys .24 .06 .29*** 
     r²    .71 
r² korjattu    .70 
r² muutos    .03*** 
 
Askel 1     
 Työnjako  .03 .09 .04 
 Palkkioiden jako .22 .09 .26* 
 Menettelytavat .07 .06 .08 
 Vuorovaikutus .53 .06 .57*** 
Askel  2     
 Työnjako  .04 .09 .05 
 Palkkioiden jako .17 .09 .19 
 Menettelytavat .02 .06 .03 
 Vuorovaikutus .43 .07 .46*** 
 Hyväntahtoisuus .20 .07 .22** 
     r²    .70 
r² korjattu    .69 
r² muutos    .02** 
     
Askel 1     
 Työnjako  .03 .09 .04 
 Palkkioiden jako .22 .09 .24* 
 Menettelytavat .07 .06 .08 
 Vuorovaikutus .53 .06 .57*** 
Askel  2     
 Työnjako  -.01 .08 -,01 
 Palkkioiden jako .17 .08 .20* 
 Menettelytavat .04 .05 .04 
 Vuorovaikutus .25 .08 .27** 
 Integriteetti .39 .08 .44*** 
     r²    .72 
r² korjattu    .71 
r² muutos    .04*** 
*p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
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5.4.5 Luotettavuuden tekijöiden välinen riippuvuus 
Hypoteesin 4 mukaan luotettavuuden tekijöiden positiiviset yhteydet luottamukseen 
ovat riippuvaisia toisistaan. Mayer ym. (1995) mukaan esimies voi olla kyvykäs, mutta 
voi olla, ettei häntä pidetä hyväntahtoisena ja käsitys integriteetistä on matala. Tämä voi 
johtaa siihen, ettei hänen uskota käyttävänsä kykyjään työntekijöiden hyväksi eikä 
luottamusta pääse syntymään. Luotettavuuden tekijöiden riippuvuutta toisistaan 
testataan moderaatiotestauksella (Aiken & West, 1991) eli tarkastelemalla, ovatko 
interaktiot luotettavuuden tekijöiden kesken tilastollisesti merkitsevässä yhteydessä 
luottamukseen hierarkkisessa regressioanalyysissä. Ennen analyysin toteuttamista 
muodostettiin interaktiotermit luotettavuuden tekijöiden kesken kaksi kerrallaan sekä 
kaikki kolme kerrallaan (Aiken & West, 1991, s. 49). Hierarkkista regressioanalyysia 
tehtiin neljässä vaiheessa. Ensimmäisissä kolmessa analyysissa tarkasteltiin 
kahdenvälisiä interaktioita ja neljännessä analyysissa oli kolmen välinen interaktio 
mukana. Muuttujat lisättiin hierarkkiseen regressioanalyysiin yksittäiset muuttujat ensin 
ja interaktiotermit toisella askeleella. Kolmenvälisiä interaktioita tarkastellessa tuli 
kolmannelle askeleelle kolmenvälinen interaktiotermi mukaan analyysiin. Analyyseissa 
katsotaan pysyvätkö yhteydet tilastollisesti merkitsevinä kaikissa vaiheissa. 
Kahdenvälisissä interaktioissa tarkasteltiin, löytyikö minkään luotettavuuden tekijöiden 
kesken riippuvuutta. Toisen askeleen regressioanalyysissä interaktiotermi ei ollut 
merkitsevä, joten kyvykkyyden ja hyväntahtoisuuden välillä riippuvuutta ei ollut. 




Taulukko 15. Interaktiot kyvykkyyden ja hyväntahtoisuuden välillä luottamusta 
ennustettaessa hierarkkisessa regressioanalyysissä (N=170) 
Muuttuja  B  SE B  ?  
Askel 1     
 Kyvykkyys .40 .06 .49*** 
 Hyväntahtoisuus .34 .06 .37*** 
Askel 2     
 Kyvykkyys .34 .14 .42** 
 Hyväntahtoisuus .28 .13 .31** 
 Kyvykkyys*Hyväntahtoisuus .02 .04 .12 
     
r²    .66 
r² korjattu    .65 
r² muutos    .002 
*p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
 
Kyvykkyyden ja integriteetin välillä ei ollut riippuvuutta eikä interaktiotermi ollut 
tilastollisesti merkitsevä toisen askeleen regressioanalyysissä. Regressioanalyysin 
tulokset ovat taulukossa 16. 
Taulukko 16. Interaktiot kyvykkyyden ja integriteetin välillä luottamusta ennustettaessa 
hierarkkisessa regressioanalyysissä (N=170) 
Muuttuja  B  SE B  ?  
Askel 1     
 Kyvykkyys .22 .06 .28*** 
 Integriteetti .53 .07 .60*** 
Askel 2     
 Kyvykkyys .07 .14 .08 
 Integriteetti .38 .14 .43** 
 Kyvykkyys* Integriteetti .04 .04 .35 
     
r²    .70 
r² korjattu    .70 
r² muutos    .001 
*p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
 
Myöskään hyväntahtoisuuden ja integriteetin välillä ei löytynyt riippuvuutta ja 
interaktiotermi ei osoittautunut tilastollisesti merkitseväksi toisen askeleen 




Taulukko 17. Interaktiot hyväntahtoisuuden ja integriteetin välillä luottamusta 
ennustettaessa hierarkkisessa regressioanalyysissä (N=170) 
Muuttuja  B  SE B  ?  
Askel 1     
 Hyväntahtoisuus  .16 .07 .17** 
 Integriteetti .61 .07 .68*** 
Askel 2     
 Hyväntahtoisuus  .03 .15 .03 
 Integriteetti .48 .15 .54** 
 Hyväntahtoisuus*Integriteetti .04 .04 .27 
     
r²    .69 
r² korjattu    .69 
r² muutos    .001 
*p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
 
Tulos oli kolmenvälisissä interaktioissa sama kuin kahdenvälisissä, eivätkä interaktiot 
luotettavuuden tekijöiden kesken olleet tilastollisesti merkitseviä kolmannellakaan 
askeleella. Hypoteesille 4 ei saatu tukea, vaan voidaan todeta, että luotettavuuden 
tekijöiden vaikutukset eivät riippuneet toisistaan. Tämä tarkoittaa, että esimerkiksi 
kyvykkyyden yhteys luottamukseen ei riippunut integriteetistä ja hyväntahtoisuuden 
yhteys luottamukseen ei riippunut kyvykkyydestä. Hierarkkisen regressioanalyysin 




Taulukko 18. Interaktiot luotettavuuden tekijöiden välillä luottamusta ennustettaessa 
hierarkkisessa regressioanalyysissä (N=169) 
Muuttuja  B  SE B  ?  
Askel 1     
 Kyvykkyys .21 .06 .25** 
 Hyväntahtoisuus .11 .07 .12 
 Integriteetti .46 .08 .51*** 
Askel 2     
 Kyvykkyys .07 .32 .08 
 Hyväntahtoisuus .21 .29 .23 
 Integriteetti .22 .35 .24 
 Kyvykkyys*Hyväntahtoisuus -.03 .08 -.22 
 Hyväntahtoisuus*Integriteetti .01 .01 .01 
 Integriteetti*Kyvykkyys .07 .08 .54 
     
r²    .71 
r² korjattu    .70 
r² muutos    .003 
     
Askel 3     
 Kyvykkyys .31 .09 .04 
 Hyväntahtoisuus .45 .09 .26 
 Integriteetti .49 .06 .08 
 Kyvykkyys*Hyväntahtoisuus -.11 .13 -.82 
 Hyväntahtoisuus*Integriteetti -.08 .14 -.62 
 Integriteetti*Kyvykkyys -.01 .13 -.10 
 Kyvykkyys*Hyväntahtoisuus*Integriteetti .02 .03 1.04 
     
r²    .71 
r² korjattu    .70 
r² muutos    .001 
*p < .05; ** p < .01, *** p < .001 
 
5.5 Yhteenveto tuloksista 
Hypoteesi 1 suorasta yhteydestä esimiehen oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen 
välillä sai analyyseissa osittaista tukea. Palkkioiden jaon ja vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus olivat suorassa yhteydessä luottamuksen kanssa. 
Hypoteesin 2 mukaan luotettavuuden tekijät välittävät yhteyttä oikeudenmukaisuuden ja 
luottamuksen välillä. Hypoteesille saatiin osittaista tukea. Työnjaon, menettelytapojen 
ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus oli yhteydessä kyvykkyyden kanssa. 
Palkkioidenjaon, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus olivat 
yhteydessä hyväntahtoisuuden kanssa. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus oli 
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yhteydessä integriteetin kanssa. Kyvykkyys ja integriteetti olivat suorassa, tilastollisesti 
merkitsevässä yhteydessä luottamuksen kanssa. Vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuuden osalta tapahtui yhteyden osittainen välittyminen luottamukseen 
kyvykkyyden ja integriteetin kautta tilastollisesti merkitsevästi. Vaikka työnjaon ja 
menettelytapojen oikeudenmukaisuus eivät olleet suorassa yhteydessä luottamukseen, 
voidaan niiden välillä tulkita vallitsevan epäsuora yhteys (Matthieu & Taylor, 2006) 
kyvykkyyden kautta. 
Hypoteesin 3 mukaan oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet ovat positiivisessa 
yhteydessä luottamukseen siten, että yhteys on vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden 
kohdalla vahvin, menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kohdalla keskiluokkaa ja 
työn- ja palkkioiden jaon oikeudenmukaisuuden kohdalla suhteellisesti heikoin. 
Hypoteesi sai osittaista tukea. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden yhteys 
luottamukseen oli vahvin, mutta toinen merkitseväksi osoittautunut yhteys oli 
palkkioiden jaon oikeudenmukaisuus, joka on osa jaon oikeudenmukaisuutta. 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus ei ollut yhteydessä luottamukseen suoraan. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden beetakertoimet olivat kaikissa analyyseissa 
luotettavuuden tekijöiden kanssa voimakkaampia kuin muiden oikeudenmukaisuuden 
ulottuvuuksien yhteydet. 
Hypoteesin 4 mukaan luotettavuuden tekijöiden positiiviset yhteydet luottamukseen 
ovat riippuvaisia toisistaan. Interaktiot eivät osoittautuneet tilastollisesti merkitseviksi 
eli luotettavuuden tekijöillä oli toisistaan riippumatonta vaikutusta luottamukseen. 
Aineistolla tehtyjen lineaaristen regressioanalyysien tuloksia voidaan havainnollistaa 
seuraavan kuvion avulla. Kuviossa 3 on nähtävillä erillisissä regressioanalyyseissä 
muuttujien väliset merkitseviksi osoittautuneet yhteydet sekä niiden beeta-kertoimet. 
Lisäksi sulkeisiin on merkitty välittäjäanalyysin beeta-kertoimet vuorovaikutuksen 




Kuvio 3. Erillisissä regressioanalyyseissa merkitseviksi tulleiden muuttujien välisten 
yhteyksien beeta-kertoimet yhteen koottuna (sekä välittäjäanalyysin beeta-kertoimet 






Tässä luvussa käydään läpi tutkielman analyysien tulokset ja peilataan niitä 
aikaisempaan tutkimukseen. Lisäksi pohditaan mitä rajoituksia tutkimuksen menetelmä 
ja aineisto asettavat sen perusteella tehdyille tulkinnoille ja jatkotutkimuksen haasteita. 
Lopuksi tehdään ehdotuksia siitä, millaisia käytännön sovelluksia tutkimuksen 
tuloksella voisi olla ja viimeisenä esitellään tutkielman johtopäätökset. 
6.1 Tutkimuksen tulokset 
Tämän tutkielman tavoitteeksi asetettiin sen selvittäminen, miten organisaation 
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen suhdetta on tutkittu ja sen jälkeen analysoida, 
millaisena niiden suhde näyttäytyy tutkielman analyyseja varten kerätyssä aineistossa. 
Esimieheen kohdistettua luottamusta mittaamaan käytettiin Mayerin ym. (1995) mallia 
luotettavuuden ja luottamuksen rakenteesta ja esimiehen oikeudenmukaisuudesta 
vakiintuneita Moormanin (1991) kokoamia mittareita. 172 erilaisissa suomalaisissa 
organisaatioissa työskentelevää henkilöä arvioi kyselyssä lähintä esimiestään. 
Tutkielman analyysien tulos oli, että organisaation oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet 
olivat yhteydessä luottamukseen joko suoraan tai epäsuoraan luotettavuuden tekijöiden 
kautta. Työntekijän kokema vuorovaikutuksen ja palkkioiden jaon oikeudenmukaisuus 
olivat suorassa yhteydessä hänen esimiestään kohtaan kokeman luottamuksen kanssa 
silloin kun kaikki tekijät olivat mukana mallissa. Esimiehet, jotka kuuntelevat alaisiaan, 
tiedottavat päätöksistä, ovat kunnioittavia ja ystävällisiä sekä antoivat rehellisen 
selityksen toiminnalleen, koetaan luottamuksen arvoisiksi. Myös se, että 
tulospalkkioiden ja koulutusmahdollisuuksien jakamiseen liittyvissä päätöksissä ottaa 
huomioon työntekijöiden työkokemuksen ja työsuorituksen laadun, saa aikaan 
luottamusta. Reilut menettelytavat ja työnjaon oikeudenmukaisuus olivat epäsuorassa 
yhteydessä luottamuksen kanssa. 
6.1.1 Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus tärkein tekijä esimieheen 
luottamisessa 
Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden yhteyden ensimmäisissä tutkimuksissa mitattiin 
yleensä jaon ja menettelytapojen oikeudenmukaisuutta. Menettelytavoista puhuttaessa 
on yleensä yhdistetty päätöksenteon rakenteet ja se, miten esimies niitä toteuttaa 
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(Konovsky & Pugh, 1994; Pillai ym. 1999) ja tutkittu sen yhteyttä luottamukseen. 
Kuten Aryeen ym. (2002) toteaa, että kun päätöksenteon ja sen inhimillisen 
toteuttamisen erottaa toisistaan, on vuorovaikutus se, mikä nousee merkitykselliseksi. 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus viittaa vaihtoon organisaation ja työntekijän 
välillä, kun taas vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus vaihtoon nimenomaan esimiehen 
ja alaisen välillä (Cropanzano ym., 2002). Sellaisissa tutkimuksissa, joissa 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus on ollut mukana mittauksissa, sen on todettu 
ennustavan luottamusta (Aryee ym., 2002; Kernan & Hanges, 2002; DeConinck, 2010), 
luotettavuutta (Frazier ym., 2010) tai molempia (Colquitt & Rodell, 2011). Myös tämän 
tutkielman analyyseissa saatiin tukea sille, että vuorovaikutus esimiehen kanssa on 
kriittinen tekijä luottamussuhteessa. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus oli yhteydessä kaikkiin luotettavuuden tekijöihin. 
Työntekijät saavat vuorovaikutuksessa tietoa siitä, onko esimies pätevä, voiko häneltä 
odottaa, että hän toimii alaisen parhaan mukaan ja hän pitää lupauksensa. Colquittin ja 
Rodellin (2011) sekä Frazierin ym. (2010) tutkimuksissa mitattiin vuorovaikutuksessa 
koettua oikeudenmukaisuutta jakautuneena ihmisten väliseen ja tiedonjaon 
oikeudenmukaisuuteen. Colquittin ja Rodellin (2011) tutkimuksessa ihmisten välinen 
oikeudenmukaisuus ennusti hyväntahtoisuutta ja integriteettiä, kun taas sen sijaan 
Frazierin ym. (2010) tutkimuksessa tiedonjaon oikeudenmukaisuus oli yhteydessä 
kaikkiin luotettavuuden puoliin. Tässä tutkielmassa ei tehty eroa sen suhteen oliko 
kyseessä ihmisten välinen vai tiedonjaon oikeudenmukaisuus, vaan niitä mitattiin 
yksiulotteisella mittarilla, joten tulos tuki molempien tutkimusten tuloksia eikä sinänsä 
tuonut lisäinformaatiota yhteydestä. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden vaikutus 
luottamukseen välittyi kyvykkyyden ja integriteetin kautta. 
6.1.2 Palkkioiden jako koetaan merkitykselliseksi  
Palkkioiden jaon oikeudenmukaisuus oli suorassa yhteydessä luottamukseen. Työnjaon 
oikeudenmukaisuus oli epäsuorassa yhteydessä luottamukseen kyvykkyyden kautta. 
Jaon oikeudenmukaisuutta analysoitaessa tärkeämmäksi tekijäksi luottamuksen kannalta 
osoittautui se, miten tulospalkkioita ja koulutusmahdollisuuksia jaetaan kuin se, miten 
työtehtäviä, lomia ja työvuoroja jaetaan. Se, että jakaa palkkioita ja työtehtäviä reilusti 
on osa kuvaa kyvykkäästä esimiehestä. 
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Tuloksen vertailu aikaisempaan tutkimukseen on siinä mielessä hankalaa, että sellaisia 
tutkimuksia, joissa kaikkia oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksia on mitattu, on vain 
muutamia. Yhdessäkään muussa kaikkia ulottuvuuksia mitanneissa tutkimuksissa ei ole 
löytynyt jaon oikeudenmukaisuuden suoraa yhteyttä lähiesimieheen luottamiseen. 
Aryeen ym. (2002) tutkimuksessa jaon oikeudenmukaisuus ei ollut yhteydessä 
esimieheen luottamisen kanssa, mutta yhteys organisaatioon luottamiseen löytyi. 
DeConinckin (2010) tulosten mukaan jaon oikeudenmukaisuuden vaikutus esimieheen 
luottamiseen välittyi työntekijän kokeman esimiehen tarjoaman tuen kautta, mutta 
yhteys organisaatioon luottamiseen oli suora. Colquitt ja Rodell (2011) eivät sen sijaan 
löytäneet mitään yhteyttä jaon oikeudenmukaisuuden ja luotettavuuden tai luottamuksen 
tekijöiden kesken.  
Ehkä merkitsevä ero on siinä, minkä lopputuloksen jakoa tutkimuksessa tarkastellaan. 
Vastaajia pyydettiin arvioimaan erikseen miten palkkioita ja koulutusmahdollisuuksia 
jaetaan ja sitä, miten työtä jaetaan viitaten työtehtäviin, lomiin ja työvuoroihin. Aryee 
ym. (2002) ja DeConinck (2010) kysyivät vastaajilta saman mittarin mukaisesti, onko 
työntekijälle maksettu ja onko häntä palkittu reilusti työn vastuuseen nähden. Colquitt ja 
Rodell (2011) taas kysyivät yleisesti ja jokseenkin epämääräisesti, ovatko lopputulokset 
sopivassa suhteessa mm. työsuoritukseen nähden. Tässä tutkimuksessa pyrittiin 
välttämään viittaamasta suoraan työntekijän saamaan rahapalkkaan työstään, sillä niitä 
säädellään Suomessa kollektiivisten työehtosopimusten avulla. Sen sijaan haluttiin 
selvittää, miten suhtautuminen työnjakoon ja palkitsemiseen koettiin. 
Työvuorosuunnittelu sekä suorituksia arvioimalla tehty palkitseminen vaikuttaisivat 
molemmat sellaisilta konteksteilta, joissa huoli oikeudenmukaisesta kohtelusta herää.  
Tämän tutkimuksen tuloksien perusteella palkkioiden jako oli relevantimpaa 
luottamuksen kannalta, mutta myös reilu työnjako oli osa kyvykkään esimiehen 
työskentelytapaa. 
6.1.3 Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden epäsuora yhteys 
luottamukseen 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus oli epäsuorassa yhteydessä luottamukseen 
luotettavuuden tekijöiden kautta. Sillä, että esimiehen menettelytavat päätöksenteossa 
koettiin reiluina, oli vaikutusta siihen, nähtiinkö esimies kyvykkäänä ja hyväntahtoisena. 
Kyvykkyys oli tilastollisesti merkitsevässä yhteydessä luottamukseen. 
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Tutkimustulokset menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ja lähiesimieheen 
kohdistetun luottamuksen suhteesta ovat olleet ristiriitaisia. Kernan ja Hanges (2002) 
saivat tulokseksi suoran yhteyden ilmiöiden välillä, mutta sen sijaan Colquitt ja Rodell 
(2011) eivät. Aryeen ym., (2002) ja DeConinckin (2010) tutkimuksissa 
menettelytapojen oikeudenmukaisuus oli yhteydessä organisaatioon kohdistetun 
luottamuksen kanssa, mutta ei esimieheen luottamisen kanssa. Tarkasteltaessa 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ja luotettavuuden tekijöiden yhteyttä, sai sekä 
Colquitt ja Rodell (2011) että Frazier ym. (2010) tulokseksi, että menettelytapojen 
oikeudenmukaisuus oli yhteydessä esimiehen integriteetin kanssa. 
6.1.4 Oikeudenmukaisuuden eri ulottuvuuksien merkitys luottamuksen 
kannalta 
Tutkielmassa tarkasteltiin, minkä esimiehen oikeudenmukaisuuden ulottuvuuden yhteys 
luottamukseen oli vahvin. Hypoteesi 3 perustui Scottin, Colquittin ja Paddockin (2009) 
ajatuksiin siitä, että esimiehet kykenevät vaikuttamaan eri oikeudenmukaisuuden 
ulottuvuuksien kokemiseen eri tavalla. Hypoteesin mukaan oletettiin, että yhteys on 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden kohdalla vahvin, menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden kohdalla keskiluokkaa ja työn- ja palkkioiden jaon 
oikeudenmukaisuuden kohdalla suhteellisesti heikoin. Kuten edellä on todettu, tämän 
tutkielman analyyseissa luottamukseen oli suoraan yhteydessä vuorovaikutuksen ja 
palkkioiden jaon oikeudenmukaisuus. Analyyseissa ei saatu tukea Scottin ym. (2009) 
ajatuksille esimiehen vaikutusmahdollisuuksista. Näin ollen voisi tämän tutkielman 
aineiston perusteella tulkita, että esimiehet pystyvät vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuuden lisäksi vaikuttamaan palkitsemiseen suomalaisissa 
organisaatiossa siten, että se herättää luottamusta. 
Tulokset menettelytapojen oikeudenmukaisuuden yhteydestä luottamukseen, kun 
kaikkia ulottuvuuksia on mitattu, eivät ole muidenkaan kirjallisuuskatsauksessa läpi 
käytyjen tutkimusten suhteen johdonmukaisia Scottin ym. (2009) ajatusten kanssa. 
Voitaisiinko ajatella, että työntekijät yhdistävät menettelytavat organisaation 
käytäntöihin, eivätkä niitä arvioidessaan pohdi esimiehen roolia. Esimerkiksi Aryeen 
ym. (2002) tutkimuksessa menettelytapojen oikeudenmukaisuus oli yhteydessä 
luottamukseen organisaatiota kohtaan, mutta ei esimieheen kohdistettuun luottamukseen. 
Tähän kysymykseen vastaaminen vaatisi jatkotutkimuksia Scottin ym. (2009) mallista. 
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6.1.5 Kyvykkyys ja integriteetti ovat yhteydessä luottamukseen 
Luotettavuuden tekijöistä kyvykkyys ja integriteetti olivat yhteydessä luottamukseen, 
mutta luotettavuuden tekijät olivat analyyseissä riippumattomia toisistaan toisin kuin 
Mayerin ym. (1995) oletti. Tämän tutkimuksen tulos ei ole linjassa aikaisemman 
tutkimuksen kanssa. Osassa tutkimuksia kaikki luotettavuuden tekijät olivat merkitseviä 
luottamuksen ennustajia (Mayer & Davis, 1999; Mayer & Gavin, 2005; Colquitt ym, 
2007). Mutta joissain tutkimuksissa merkitseviksi osoittautuivat hyväntahtoisuus ja 
integriteetti (Colquitt & Rodell, 2011; Davis ym., 2000; Frazier ym., 2010). Tämän 
tutkielman analyysien tulosten perusteella voisi tulkita, että esimiehen työympäristössä 
relevantteja tietoja ja taitoja sekä moraalista arviointikykyä arvostettiin enemmän kuin 
sitä, miten hyvin esimies ottaa alaisensa tarpeet huomioon.  
Hypoteesissa 4 tarkasteltiin kyvykkyyden, hyväntahtoisuuden ja integriteetin välistä 
riippuvuutta luottamuksen kannalta. Mayerin ym. (1995) mallin mukaan luotettavuuden 
tekijät ovat riippuvaisia toisistaan. Tämä hypoteesi ei saanut tukea tämän tutkielman 
analyyseissa eikä todisteita riippuvuudesta löydetty. Tulos voidaan tulkita esimerkiksi 
siten, että esimies saatetaan nähdä kyvykkäänä, mutta ei hyväntahtoisena ja silti 
luottamusta voidaan kokea häntä kohtaan. 
6.2 Tutkimuksen rajoituksia 
Tutkielman raportoituja tuloksia ei kuitenkaan pitäisi tulkita ottamatta huomioon tässä 
luvussa esiteltäviä rajoituksia. Tämän tutkielman pohjalta ei tulkintoja kausaalisuhteesta 
voida tehdä, sillä aineisto on kerätty poikkileikkauksena ja yhdellä otoksella. Tutkimus 
on siis luonteeltaan korrelatiivinen. 
Kritiikkinä voidaan esittää, että aineisto ei täydellisesti noudattanut jakautumista 
luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden mittareihin faktorianalyysin perusteella. 
Tutkielmassa päädyttiin silti nojaamaan teoriaan mittarien muodostuksessa. Lisäksi 
käsitteiden rakennetta olisi ideaalia tutkia varmistavalla faktorianalyysillä (confirmatory 
factor analysis; Field, 2005, s. 629), mutta käytetyn tilasto-ohjelmiston ja kirjoittajan 
oppineisuuden puitteissa siihen ollut mahdollisuutta. 
Regressioanalyysin tulkintaa vaikeuttaa multikollineaarisuus mitattavien tekijöiden 
kesken. Fieldin mukaan (2005, s. 174–175) voimakas kollineaarisuus voi usean 
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selittävän muuttujan vaikutuksia analysoitaessa johtaa siihen, että jonkin selittäjän 
yhteys ei tule merkitseväksi mallissa, vaikka erikseen malliin lisättäessä yhteys löytyisi. 
Multikollineaarisuus oli VIF-arvojen perusteella sellaista tasoa, että 
multikollineaarisuus saattaa vaikuttaa regressiomalliin, mutta ei kuitenkaan niin paljon, 
että siitä pitäisi olla vakavasti huolissaan. Kaikki luotettavuuden tekijät eivät olleet 
yhteydessä luottamukseen ja lisäksi oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien kohdalta 
löydettiin osittaista tukea hypoteeseille eli yhdessäkään analyysissä ei käynyt niin, että 
kaikki ulottuvuudet olisivat osoittautuneet merkitseviksi. On kuitenkin melko vaikeaa 
tarkkaan sanoa, missä määrin multikollineaarisuus vaikuttaa malliin. 
6.3 Jatkotutkimuksen haasteet 
Mielestäni lisää tutkimusta pitäisi tehdä Scottin ym. (2009) mallin käytettävyyden 
selvittämiseksi. Lisäksi voisi olla hedelmällistä tutkia jaon oikeudenmukaisuuden 
merkitystä luottamuksen syntymiselle konkreettisemmassa kontekstissa. Osa 
tutkimuksista on tyytynyt kysymään vastaajilta epämääräisesti heidän 
suhtautumista ”lopputuloksiin”. Tässä tutkimuksessa saatiin mielenkiintoista uutta 
tietoa, kun kysyttiin vastaajien suhtautumista erikseen palkkioiden jakoon ja työnjakoon.  
Koska työntekijän kokemaa luottamusta ja oikeudenmukaisuutta yksisuuntaisena 
ilmiönä on tutkittu jo melko paljon, kannattaisi tutkimusta kehittää tarkastelemaan 
luottamusta kaksisuuntaisena esimiehen ja alaisen välisen vuorovaikutussuhteen 
piirteenä ja oikeudenmukaisuusarvioiden vaikutusta siihen. Tutkimuksen pitäisi 
mielestäni selvittää miten, esimiehen ja alaisen välinen suhde kehittyy ja muuttuu. 
Tutkimuksia olisi hyvä suunnitella siten, että pystyttäisiin tekemään yleistyksiä 
kausaalisuudesta suhteen. Miten luottamussuhde kehittyy ja jos epäluottamusta on 
päässyt syntymään voidaanko tilannetta korjata. Tiedetään, että oikeudenmukaisuudesta 
ja luottamuksesta tehdyt arviot värittävät esimiehen käyttäytymisen tulkintaa 
myöhemmin (Lind, 2001), mutta missä tilanteissa kyseessä olevia käsityksiä voidaan 
muuttaa. Ja miten esimies pystyy rakentamaan luottamusta alaistensa kesken. Esimies 
voi osoittaa luottamusta antamalla vastuuta ja välttämällä kontrollia. Se voi lisätä myös 
työntekijän luottamusta, ei vain luotettavuus ja oikeudenmukaisuus 
Luottamuksen tutkimus organisaatiokontekstissa on pääosin kohdistunut esimiestä 
kohtaan kohdistuvan luottamuksen tarkasteluun. Aryee ym. (2002) toteavat, että 
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työntekijät erottelevat luottamuksen kokemusta monia eri instansseja kohtaan. 
Esimiesten lisäksi arvioidaan luottamusta kollegoihin, johtoon yleensä ja organisaatioon. 
Kun tutkimuksessa keskitytään vaan esimieheen kohdistuvaan luottamukseen ei nähdä 
koko totuutta, vaan voidaan saavuttaa ainoastaan rajoittunut ymmärrys siitä, miten reilu 
kohtelu organisaatiossa on yhteydessä työntekijöiden työsuoritukseen. (Ma.) Tämän 
vuoksi jatkotutkimuksen haasteeksi voisi sanoa sen selvittämisen, missä määrin ihmiset 
erittelevät luottamustaan eri kohteisiin ja onko niillä erilaisia seurauksia. 
6.4 Käytännön sovelluksia 
Tämän tutkielman tulosten pohjalta neuvoisin organisaatioita kouluttamaan ja 
rekrytoimaan esimiehiä siten, että sosiaaliset taidot saavat suuren painoarvon. Lisäksi 
organisaation tulisi luoda yhteisöön oikeudenmukaiset käytännöt ja mahdollistaa se, että 
esimiehillä on aikaa ja resursseja olla vuorovaikutuksessa työtekijöiden kanssa. Vain 
näin on avoin ja rehellinen sosiaalinen vuorovaikutus mahdollista muutenkin kuin 
vuosittaisissa kehityskeskusteluissa.        
Myös tässä tutkielmassa tuli ilmi vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden merkitys 
luottamuksen synnylle. Mielestäni on relevanttia pohtia sitä, voidaanko kunnioittavaa 
käyttäytymistä ja toisten arvostamista esimiesasemaan pääsevälle kouluttaa vai onko 
kyse elämän aikana opitusta suhtautumisesta toisiin ihmisiin. Jos tämäntyyppisten 
arvojen kouluttaminen ei onnistu, pitäisi voimavarat keskittää sellaisten ihmisten 
esimiehiksi valitsemiseen, jotka ovat jo sisäistäneet ihmisten kunnioittamisen ideologian. 
6.5 Johtopäätökset 
Pro gradu – tutkielmassa on tutustuttu esimiehen oikeudenmukaisuuden, luotettavuuden 
ja häntä kohtaan koetun luottamuksen suhteeseen työorganisaatiokontekstissa. Aluksi 
tarkasteltiin käsitteiden määritelmiä ja teorioita, joita on käytetty suhteen tutkimiseen. 
Sitten muodostettiin tutkimuskysymys ja hypoteesit aiempaan tutkimukseen nojautuen.  
Aineisto koostuu 172 erilaisissa organisaatiossa työskentelevän työntekijän 
kyselyvastauksista ja hypoteesien toteutumista tarkasteltiin tilastollisilla analyyseilla.  
Tulos oli, että vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus oli tärkein tekijä esimieheen 
kohdistetun luottamuksen kannalta ja sen vaikutus luottamukseen oli sekä suora että 
kyvykkyyden ja integriteetin kautta välittynyt. Myös palkkioiden jaon 
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oikeudenmukaisuus oli suorassa yhteydessä luottamukseen. Menettelytapojen ja 
työnjaon oikeudenmukaisuuden yhteys luottamukseen oli epäsuora kyvykkyyden kautta. 
Luotettavuuden tekijöistä kyvykkyys ja integriteetti olivat yhteydessä luottamukseen, 
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Liite 1: Kyselylomake 
Jaon oikeudenmukaisuus (Moorman 1991, Lipponen & Wisse 2010) 
Seuraavassa on esitetty joukko väittämiä, jotka liittyvät yksikössäsi tapahtuvaan 
palkkioiden, kuten tulospalkkioiden ja koulutusmahdollisuuksien jakamiseen (mittari 
1)/ työnjakoon yksikössäsi, kuten tehtävien, lomien ja työvuorojen jakamiseen (mittari 
2). 
Lähimmän esimieheni tekemät päätökset ovat oikeudenmukaisia suhteessa… 
1) työni vastuullisuuteen. 
2) työkokemukseeni. 
3) antamaani työpanokseen. 
4) työsuorituksen laatuun. 
5) työni kuormittavuuteen. 
6) muiden samankaltaista työtä tekevien palkitsemiseen. 
 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus (Moorman 1991) 
Seuraavat väittämä liittyvät lähimmän esimiehesi käyttämiin päätöksentekotapoihin. 
Mieti väittämiä suhteessa siihen, missä määrin ne kaiken kaikkiaan pitävät paikkansa 
omassa yksikössäsi.  
1) Kaikki pystyvät vaikuttamaan itseään koskeviin päätöksiin. 
2) Päätöksenteon säännöt ja menettelytavat ovat kaikille samat. 
3) Päätökset tehdään oikean ja täsmällisen tiedon perusteella. 
4) Epäonnistuneita päätöksiä voidaan purkaa tai niitä voidaan muuttaa. 
5) Kaikilla on oikeus sanoa mielipiteensä itseään koskevissa asioissa. 
6) Tehtyjen päätösten vaikutuksia voidaan seurata ja niistä tiedotetaan. 
 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (Moorman 1991) 
Arvioi seuraavaksi lähimmän esimiehesi johtamista.  
1) Esimieheni kuuntelee alaistensa mielipiteitä tärkeissä asioissa. 
2) Esimieheni henkilökohtaiset mieltymykset vaikuttavat häiritsevästi hänen 
päätöksiinsä. 
3) Esimieheni tiedottaa tekemistään päätöksistä ja niiden vaikutuksista riittävän 
ajoissa. 
4) Esimieheni kohtelee alaisiaan ystävällisesti ja kohteliaasti. 
5) Esimieheni kunnioittaa työntekijöiden oikeuksia. 
6) Esimieheeni pystyy luottamaan. 






Luotettavuus: Kyvykkyys (Mayer & Davis, 1999) 
Ajattele seuraavien väittämien kohdalla lähintä esimiestäsi. 
1) Esimieheni suoriutuu työstään erittäin hyvin. 
2) Esimieheni tunnetusti onnistuu asioissa, joihin hän ryhtyy. 
3) Esimieheni tietää paljon työstä, jota hänen pitää tehdä. 
4) Olen vakuuttunut esimieheni taidoista. 
5) Esimiehelläni on erityistaitoja, jotka voivat parantaa suoritustamme.   
6) Esimieheni on erittäin pätevä. 
 
Luotettavuus: Hyväntahtoisuus (Mayer & Davis, 1999) 
Ajattele seuraavien väittämien kohdalla lähintä esimiestäsi.  
1) Esimieheni on erittäin kiinnostunut minun hyvinvoinnistani.  
2) Esimieheni ottaa hyvin huomioon myös minun tarpeeni ja toiveeni. 
3) Esimieheni ei tieten tahtoen loukkaisi minua. 
4) Esimieheni todella huolehtii minulle tärkeistä asioista.  
5) Esimieheni auttaisi minua, vaikka se tuottaisikin hänelle erityistä vaivaa. 
 
Luotettavuus: Integriteetti (Mayer & Davis, 1999) 









Luottamus  (Mayer & Davis, 1999) 
Ajattele seuraavienkin väittämien kohdalla lähintä esimiestäsi. 
1) Jos saisin päättää, en antaisi esimieheni vaikuttaa minulle tärkeisiin asioihin 
lainkaan. 
2) Voisin sallia esimiehelleni täyden päätäntävallan tulevaisuudestani tässä 
yksikössä. 
3) Toivon todella, että voisin pitää esimiestäni kunnolla silmällä. 
4) Antaisin huoletta esimiehelleni jonkin kannaltani merkityksellisen tehtävän, 
vaikka en voisikaan valvoa hänen toimintaansa.  




1) Esimiehelläni on vankka taju oikeudenmukaisuudesta. 
2) Esimieheni pitää aina lupauksensa. 
3) Esimieheni yrittää kovasti kohdella kaikkia reilusti. 
4) Esimieheni käyttäytyy ja toimii epäjohdonmukaisesti. 
5) Mielestäni esimieheni arvostaa oikeita asioita. 





a) Oletko? 1  nainen 2  mies 
b) Syntymävuosi? ________ 
c) Korkein suorittamasi koulutusaste?  
1 kansa- tai kansalaiskoulu 5 opistoasteinen tutkinto 
2 keski- tai peruskoulu 6 ammattikorkeakoulututkinto 
3 ylioppilastutkinto 7 yliopistotutkinto 
4 ammattikoulututkinto   
d) Kuinka kauan olet työskennellyt organisaation palveluksessa?  
_______ vuotta _______ kuukautta 
e) Millä työnantajasektorilla työskentelette ja mikä on organisaatiossa 
työskentelevien henkilöiden määrä? 
1 Valtio 1 alle 50 henkeä 
2 Kunta 2 alle 250 henkeä 
3 Yritys tai järjestö 3 yli 250 henkeä 
f) Kuinka kauan olet työskennellyt yksikössä, jossa nyt työskentelet?  
_______ vuotta _______ kuukautta 
g) Kuinka kauan olet työskennellyt nykyisen lähiesimiehesi alaisuudessa? 
_______ vuotta ________kuukautta 
h) Kuinka usein normaalisti tapaatte lähintä esimiestänne? 
1 Päivittäin 3 Kuukausittain 
2 Viikoittain 4 Harvemmin kuin kerran kuukaudessa 
i) Mikä on nykyisen työsuhteesi luonne organisaatiossa? 
1 vakituinen 
2 määräaikainen 
3 osa-aikainen, ________tuntia viikossa 
 
